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Samenvatting. 
 
Voor deze scriptie is gekozen voor een thema binnen de afstudeerkring waar de algemene 
onderzoeksvraag is: “Op welke wijze hangen intrinsieke en extrinsieke motivatie samen in het geval in 
een organisatie een bepaalde methode van performance management wordt gehanteerd, en wat is de 
invloed van contingentie factoren daarbij?“. Deze onderzoeksvraag geeft aanleiding tot vele 
deelvragen en deze scriptie gaat nader in op een klein deelgebied, namelijk de autonomie-
ondersteuning door de leidinggevende in de relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie. 
 
De doelstelling van de scriptie is een verdiepende studie naar de wijze waarop de leidinggevende 
invloed kan uitoefenen op de autonome werkmotivatie van medewerkers wat kan leiden tot een betere 
werkprestatie van de medewerker. Deze verdieping is vanuit het gezichtspunt van de medewerker 
benaderd. De relevantie van het onderzoek is gelegen in het vinden van een relatie tussen de 
autonome werkmotivatie van medewerkers en de autonomie-ondersteuning door de leidinggevende 
die moet leiden tot een verbeterde werkprestatie van de medewerker. Met de combinatie van deze 
onderwerpen wordt gekozen voor een specifieke invalshoek op de relatie motivatie en performance 
management. Deze invalshoek moet een (deel van de) kennislacune vullen over het beïnvloeden van 
werkprestaties van medewerkers. Hierdoor moet (nog) duidelijker worden wat de rol van een 
leidinggevende is, hoe deze rol ingevuld kan worden en wat de effecten van de invulling kunnen zijn. 
Naast inzage voor leidinggevenden kan deze kennis ook begeleiders of opleiders van 
leidinggevenden helpen in het vormgeven van hun begeleiding c.q. opleiding. Het maatschappelijk 
belang van het onderzoek is dat velen in een positie verkeren van medewerker en/of leidinggevende 
en beiden streven naar een passende invulling die leidt tot een motiverende werkomgeving wat kan 
bijdragen aan de doelstellingen van de organisatie. Dit onderzoek wil een kleine bijdrage leveren aan 
het overkoepelende onderzoeksthema waarin op diverse manieren wordt gewerkt aan een 
wetenschappelijk gefundeerde bijdrage aan relatie intrinsieke en extrinsieke motivatie en performance 
management. 
 
De centrale onderzoeksvraag is: “Welke vormen van autonomie-ondersteuning door leidinggevenden” 
zijn te onderscheiden en wat is het effect op de relatie autonome werkmotivatie van de medewerkers 
en de werkprestaties?” 
 
De centrale onderzoeksvraag is opgedeeld in vragen voor het literatuuronderzoek (de theoretische 
vragen) en vragen voor het empirische onderzoek. De theoretische vragen zijn: 
 Welke (werk) motivatietheorieën zijn er en wat is hun essentie? 
 Welke vormen van autonomie zijn te benoemen en hoe werken deze mechanismen? En op 
welke wijze speelt dit een rol bij de werkprestatie van de medewerker? 
 Wat is autonomie-ondersteuning door leidinggevenden en wat is de invloed hiervan op de 
autonome werkmotivatie van de medewerker?  
De empirische vragen zijn: 
 Wat is de invloed van beschreven autonomievormen op de werkprestatie van de medewerker? 
 Hoe is de autonomieondersteuning door de leidinggevende in de praktijk te herkennen? 
 Wat is het effect van de wijze van autonomie ondersteuning door de leidinggevende op de 
relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie? 
 
In de literatuurstudie zijn de begrippen motivatie, werkmotivatie, autonomie-ondersteuning door de 
leidinggevende en werkprestatie bestudeerd. De begrippen zijn allemaal uitgewerkt aan de hand van 
een procesbeschrijving, de randvoorwaarden van het proces en de wijze van het meten van het 
betreffende proces. 
 
Voor het empirisch onderzoek is gebruik gemaakt van de kritieke-incidenten-methode, een 
kwalitatieve vorm van verkennend onderzoek voor het analyseren van waargebeurde en kritieke 
situaties. De essentie is dat aan de medewerkers is gevraagd om positieve of negatieve incidenten 
aan te geven die ons iets kunnen leren over de kenmerken van effectieve of niet-effectieve 
autonomie-ondersteuning. De gebruikte technieken binnen de onderzoeksmethode waren het “diepte” 
interview en vragenlijsten.  
 
De resultaten en de conclusies van de literatuurstudie en het empirisch onderzoek zijn beschreven 
aan de hand van de variabelen autonome werkmotivatie, autonomie-ondersteuning door de 
leidinggevende en werkprestaties. De literatuurstudie levert een proces beschrijving op van autonome 
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werkmotivatie die gebaseerd is op de Self Determination theorie (SDT). Deze theorie is een 
benadering van motivatie waarin psychologische behoeften een rol spelen. Deze behoeften zijn 
competentie, autonomie en verbondenheid (Deci & Ryan, 2000). De theorie is voortgekomen uit het 
onderzoek dat in de jaren zeventig ontstond naar het begrip “intrinsieke motivatie”. Op dat moment 
werd in empirisch onderzoek nog veel gewerkt vanuit de operant theorie (is het werken met 
beloningen voor het bekrachtigen van gedrag) maar wetenschappers hadden het idee dat er zich 
meer afspeelde in mensen bij het vervullen van taken. De stellingname van Deci was dat intrinsieke 
motivatie actieve betrokkenheid met taken betreft die mensen interessant vinden en daardoor een 
groei behoefte stimuleren. Om de taken interessant te laten blijven moeten ze voldoen aan de 
behoefte van autonomie en competentie. Uit hun onderzoek bleek dat er een relatie was tussen 
intrinsieke motivatie en effectieve prestatie en deze beïnvloed werd door het waargenomen oorzakelijk 
verband (perceived locus of causality). Deci en Ryan verbonden dit waargenomen verband aan de 
behoefte van mensen om zich autonoom te voelen doordat omgevingsfactoren de intrinsieke motivatie 
beïnvloeden en de kwaliteit van het presteren zoals ze die ervaren tijdens het uitvoeren van een taak.  
Het tegengestelde van intrinsieke motivatie is extrinsieke motivatie. De bekendste voorbeelden van 
extrinsieke motivatie zijn de bonussen die medewerkers moeten stimuleren tot betere prestaties.  
 
In de Self Determination theorie wordt extrinsiek gemotiveerd gedrag beschouwd als gradaties tussen 
volledig gecontroleerd gedrag (door externe factoren) tot gedrag uit vrije wil c.q. zelfbeschikkend (=self 
determination). Deze gradaties van extrinsieke motivatie zijn gebaseerd op het concept van 
internalisatie. Internalisatie wordt beschreven als een actief, natuurlijk proces waarin individuen 
proberen normen van de sociale omgeving op te nemen als persoonlijke waarden en regels. Als het 
internalisatie proces wordt gehinderd dan blijven regels en waarden extern of worden gedeeltelijk of 
niet opgenomen. Onderzoek heeft aangetoond dat leidinggevenden invloed hebben op de autonome 
werkmotivatie van medewerkers. Tevens geeft onderzoek aan dat autonome werkmotivatie leidt tot 
blijvende gedragsverandering, effectieve werkprestatie, vooral op taken die creativiteit, cognitieve 
flexibiliteit en conceptueel begrip vragen, werk tevredenheid, positieve werk gerelateerde houdingen, 
organisatie “citizenship” gedrag en psychologische aanpassing en welzijn (Gagne & Deci, 2005). In 
het empirisch onderzoek is de autonome werkmotivatie van de medewerkers gemeten met behulp van 
een SDT vragenlijst. Daarnaast is een algemene schaal gebruikt die de gecontroleerde versus de 
autonome motivatie meet. De autonomie-oriëntatie meet de mate waarin een persoon is georiënteerd 
op aspecten uit de omgeving die intrinsieke motivatie stimuleren, uitdagend zijn en feedback 
verschaffen, de controle-oriëntatie meet de mate waarin een persoon georiënteerd is op controle door 
beloningen, deadlines, structuren, ego betrokkenheid en aanwijzingen van anderen. De  
onpersoonlijkheid-oriëntatie meet de mate waarin een persoon gelooft dat het bereiken van de 
gewenste doelen buiten zijn of haar controle ligt en dat het bereiken van de doelen toegeschreven 
wordt aan geluk of toeval. Uit het onderzoek blijkt dat medewerkers, van het instituut waar het 
empirische onderzoek plaats vond, een hoge autonome werkmotivatie hebben en dat de 
medewerkers zowel een controlerende als autonome oriëntatie hebben. 
 
Autonomie-ondersteuning is in vele voorbeelden benoemd door de geïnterviewden en heeft vaak 
overeenkomsten met het onderzoek van Rooney & Gottlieb (2007) naar de autonomie-ondersteuning 
door leidinggevenden. De voorbeelden van de geïnterviewden zijn samen te vatten in een drietal 
overkoepelende thema‟s namelijk aandacht en acceptatie voor de medewerker als persoon, 
communicatie en contacten binnen en buiten de organisatie en de inhoud van het werk. Uit de 
enquête blijkt dat de medewerkers autonomie-ondersteuning door hun leidinggevende ervaren. 
De leidinggevende hebben zowel een controlerende als autonomie ondersteunende oriëntatie bij het 
ondersteunen. In de interviews zijn voorbeelden hiervan terug te vinden. Uit het literatuuronderzoek 
blijkt dat autonome werkmotivatie en autonomie-ondersteuning bijdragen aan werkprestaties. Dit is te 
herkennen in het kwalitatief onderzoek maar het kwantitatief onderzoek kan geen effect aan tonen van 
de ondersteuning op de relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie.  
 
Werkprestatie is te omschrijven als zowel de geleverde inspanning in het werk als het gedrag, de 
houdingen die relevant zijn voor het bereiken van de doelen van de organisatie. Daarnaast is 
inspanning te vertalen in geleverde output. Het meten van werkprestatie heeft allerlei vakgebieden 
bezig gehouden en volgens sommige onderzoekers zijn er grote controverses over wat gemeten wordt 
en hoe prestaties gemeten worden. Ondanks dat hebben de meeste organisatie een systematiek die 
werkprestaties beoordeelt en soms waardeert. Uit het empirisch onderzoek blijkt dat de medewerkers 
zelf concrete prestaties kunnen benoemen en dat het wel of niet behalen van deze prestaties invloed 
heeft op hun werkmotivatie. Uit de voorbeelden blijkt dat de autonomie-ondersteuning van de 
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leidinggevende, bijvoorbeeld door het sparren, bijdraagt aan het inhoudelijk aspect van hun taak en 
hierdoor bijdraagt aan een beter product en dus de prestatie. De soms sturende houding van de 
leidinggevende wordt als bedreigend ervaren voor de vrijheid binnen het eigen werk. De vraag is of 
deze positieve en negatieve voorbeelden direct effect hebben op de werkprestatie. In de data analyse 
van de enquête is deze relatie niet terug te vinden.  
 
Als antwoord op de centrale vraagstelling moet gesteld worden dat de autonomie-ondersteuning door 
de leidinggevende op de relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie positief is te beantwoorden 
vanuit het kwalitatieve onderzoek maar dat het kwantitatieve onderzoek nog de nodige vraagtekens 
oproept. Uit het kwantitatief onderzoek komen vragen voort over de invloed van Nederlandse culturele 
aspecten in het werk omdat een betrouwbaarheid analyse van een aantal (sub) schalen aangeeft dat 
de vragen niet voldoen aan de gewenste betrouwbaarheid. De schalen meten dus niet wat ze moeten 
meten. Dit is geen grote verrassing want de vertalers van de vragenlijsten hadden al aangegeven dat 
de situatie schetsen in de vragenlijsten soms als erg Amerikaanse oplossingen werden beschouwd.  
 
Relevante en praktische implicaties die volgen uit het onderzoek geven aan dat autonomie-
ondersteuning door leidinggevende zichtbaar is en ervaren wordt door medewerkers als positieve en 
negatieve stimulatie voor autonome werkmotivatie. En dat dit samen met de autonome werkmotivatie 
invloed heeft op hun werkprestatie. Tevens is duidelijk dat de keuze, bij de vertaling van de 
vragenlijsten, om aan te sluiten bij de originele teksten in de Nederlandse vragenlijsten problemen 
oplevert. Waarschijnlijk moeten de beschreven situaties in de vragenlijsten in een Nederlandse 
context geplaatst worden.  
 
Het onderzoek heeft opgeleverd dat een autonome en controlerende oriëntatie van medewerkers en 
leidinggevende niet uitsluiten dat een hoge autonome werkmotivatie wordt ervaren en invloed heeft op 
de werkprestatie. Interessant om verder te onderzoeken is wat de leidinggevende aangeeft en 
gescoord heeft  als controlerend ook datgene is wat de medewerkers ervaren. Blijkbaar vinden de 
leidinggevenden deze controlerende oriëntatie nodig en de medewerkers vinden het onprettig. De 
tweede vraag is of controlerende aspecten werken, effectief zijn, voor de werkprestatie. Wat zal er 
gebeuren als er minder controle is of wat is de invloed van meer controle op de autonome 
werkmotivatie en de werkprestatie? En gaat het dan nog steeds over hetzelfde? 
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 Voorwoord 
 
Voorwoord. 
 
Tijdens de literatuurstudie van de scriptie kwam ik een vele interessante onderwerpen en 
invalshoeken tegen en ik heb ze met grote interesse gelezen zodat mijn computer na enige maanden 
goed gevuld was met artikelen en samenvattingen. In de loop van de studie was al enige malen 
benadrukt dat je bij het kiezen van een onderwerp al snel te veel wilt en verzandt in gegevens. Ik was 
op zoek naar een “klein” onderwerp en kwam na enige maanden tot het onderwerp autonomie-
ondersteuning omdat ik als leidinggevende “natuurlijk” geïnteresseerd was in dit onderwerp. Mijn 
begeleider Leo van Veldhuizen gaf aan dat het inderdaad een klein onderwerp was maar wel potentie 
had. Dat bleek tijdens mijn vervolg literatuurstudie en als toetje was daar nog het 4
e
 International Self 
Determination Theory Conference te Gent waar ik in workshops en lezingen schrijvers van mijn 
artikelen ontmoette en nog een aantal suggesties voor artikelen meekreeg. Het was een bijzondere 
ervaring om met 500 mede congresgangers en in aanwezig van Edward Deci en Richard Ryan te 
luisteren en te kijken naar al die onderzoekers die bezig zijn met Self Determination theorie. Het 
onderwerp sprak ook mensen in mijn omgeving aan zodat ik al gauw een plek had om onderzoek te 
doen. In de betreffende organisatie had enige tijd daarvoor een medewerker tevredenheids onderzoek 
plaats gevonden waarin tussen afdelingen nogal grote verschillen werden vastgesteld en de 
organisatie zocht nu naar oplossingen voor de afdeling die nogal slecht scoorde in de enquête. Van 
de onderzoeksresultaten zal dus een bewerking gemaakt worden voor de betreffende organisatie in 
de hoop dat het bijdraagt aan de geconstateerde problemen. De respons op de enquête was positief 
en de meesten hebben aangegeven graag een individuele terugkoppeling te ontvangen. Daarnaast 
waren het leuke en leerzame interviews. Kortom het empirisch onderzoek kende vele positieve 
ervaringen. Bij deze nogmaals mijn dank aan de medewerkers, leidinggevenden en de intermediairs 
die hebben geholpen bij het tot stand komen van de resultaten die leidde tot enkele voorzichtige 
conclusies over het effect van autonomie-ondersteuning door de leidinggevende op de relatie 
autonome werkmotivatie en werkprestatie. Ten slotte dank aan mijn partner, voor de laatste vragen, 
familie en vrienden die intensief hebben meegeleefd en in het bijzonder mijn zus Marjan die zich enige 
malen door de tekst heeft geworsteld om te helpen er een net geheel van te maken. 
 
Liesbeth Hanrath. 
Augustus 2010. 
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Hoofdstuk 1 Inleiding. 
 
1. Inleiding. 
 
Binnen de afstudeerrichting Accounting en Finance van de faculteit Management Wetenschappen van 
de Open Universiteit Nederland wordt gewerkt met afstudeerkringen. Afstudeerkringen zijn groepen 
studenten en docenten die samen (wetenschappelijk) onderzoek doen naar onderwerpen en 
probleemstellingen binnen eenzelfde thema. Deze scriptie behoort tot het thema Performance 
Management and Employee Motivation en is een combinatie kring met de faculteit Psychologie. 
 
De algemene onderzoeksvraag binnen de afstudeerkring is: “Op welke wijze hangen intrinsieke en 
extrinsieke motivatie samen in het geval in een organisatie een bepaalde methode van performance 
management wordt gehanteerd, en wat is de invloed van contingentie factoren daarbij?“. Deze 
onderzoeksvraag geeft aanleiding tot vele deelvragen en deze scriptie gaat nader in op een klein 
deelgebied, namelijk de autonomie-ondersteuning door de leidinggevende. 
In paragraaf 2 wordt de aanleiding van deze scriptie beschreven en hoe dit geleid heeft tot de 
probleemstelling (§ 3). Deze probleemstelling vormt de basis van het literatuuronderzoek in hoofdstuk 
2. Hierin vindt een synthese plaats van wetenschappelijk onderzoek welke dient als basis voor het 
empirisch onderzoek.  
 
2. De aanleiding voor het onderwerp en het begrippenkader. 
 
De oriëntatie op het thema van de afstudeerkring vond plaats aan de hand van artikelen over diverse 
invalshoeken op motivatie zoals de Self Determination theorie, Work Motivation theorie, Agency 
theorie, Equity theorie en Employee en Work Engagement. In een artikel over werkmotivatie werden 
onderwerpen voor mogelijk vervolgonderzoek genoemd die binnen mijn interesseveld, als 
leidinggevende, liggen. Namelijk “Concrete managerial behaviors that support subordinates‟ autonomy 
in the workplace can be  identified empirically” (Gagne & Deci, 2005).  Het artikel is geschreven vanuit 
de kaders van de Self Determination theorie en heeft daarom deze scriptie beïnvloedt. Het onderwerp 
autonomie-ondersteuning is een onderdeel van de sociale omgeving van een medewerker en heeft 
invloed op zijn of haar werkmotivatie. Deze motivatie werkt in op o.a. de performance van de 
medewerker. Figuur 1 is het model dat Marylène Gagné beschrijft in haar artikel. 
 
 
 
Figuur 1: samenvattend model van omgevingsfactoren (baan inhoud, baan context en werkklimaat) en 
de individuele verschillen (oorzakelijke oriëntatie) als antecedenten van autonome motivatie, als de werk 
uitkomsten die geassocieerd worden met autonome motivatie (Gagne & Deci, 2005).  
 
Naast de autonomie-ondersteuning wordt aangedacht besteed aan autonome werkmotivatie en de 
werkprestatie van een medewerker. Samen vormen deze onderwerpen de variabelen die uitgewerkt 
worden in deze scriptie. 
 
2.1 Het begrippenkader. 
 
De kernbegrippen van deze scriptie zijn afkomstig uit Engelstalige literatuur en zijn naar het 
Nederlands vertaald in verband met de leesbaarheid. In een aantal situaties is toch het Engelse begrip 
(soms tussen haakjes) opgenomen omdat de vertaling niet altijd de essentie van het begrip kan 
weergegeven. 
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Het begrippenkader voor deze scriptie is als volgt: 
 
Autonome werkmotivatie 
(autonomous 
work motivation) 
Autonome motivatie is een begrip afkomstig uit de Self Determination 
Theorie. Als definitie wordt gebruikt: “betreft intrinsieke motivatie en 
goed geïnternaliseerde extrinsieke motivatie in het werk (Gagne & 
Deci, 2005)”.  
Intrinsieke motivatie betreft het doen van een activiteit voor een 
inherente voldoening door de activiteit/taak zelf (Ryan & Deci, 2000). 
Internaliseren betekent dat medewerkers de waarden, houdingen of 
regulerende structuren overnemen tot een interne houding waardoor 
niet langer de behoefte bestaat aan externe aanleidingen (Engelen, 
2007). 
Autonomie-ondersteuning 
(Autonomy support) 
Betreft het begrijpen en erkennen van de perspectieven van de 
medewerkers, het verschaffen van relevante informatie op een niet 
controlerende wijze, keuzes aanbieden en het stimuleren van zelf 
initiatieven in plaats van het gericht sturen in een bepaalde richting 
(Gagne & Deci, 2005) door de leidinggevende. 
Werkprestatie 
 (job performance) 
Betreft de individuele of team inspanning in het werk (Tremblay, 
Blanchard, Taylor, Pelletier, & Villeneuve, 2009). Hierbij kan gekeken 
worden naar de gedragingen, houdingen, handelswijze of de wijze 
van optreden die relevant zijn voor de doelen van de organisatie 
(Neal & Griffin, 1999) en indien het werk toelaat, naar de concrete 
output. 
 
3. De probleemstelling. 
 
In de introductie (§1) is aangegeven dat de algemene onderzoeksvraag van de afstudeerkring is: “Op 
welke wijze hangen intrinsieke en extrinsieke motivatie samen in het geval binnen een organisatie een 
bepaalde methode van performance management wordt gehanteerd en wat is de invloed van 
contingentie factoren daarbij?“. 
Bij de oriëntatie is gekozen voor nader onderzoek naar de invloed van de leidinggevende op de 
werkmotivatie van medewerkers en hoe deze werkmotivatie invloed heeft op de werkprestatie van de 
medewerker.  
 
3.1 De doelstelling en relevantie van de scriptie. 
 
De doelstelling van de scriptie is een verdiepende studie naar de wijze waarop de leidinggevende 
invloed kan uitoefenen op de autonome werkmotivatie van medewerkers wat kan leiden tot een betere 
werkprestatie van de medewerker. Deze verdieping is vanuit het gezichtspunt van de medewerker 
benaderd. 
 
De relevantie van het onderzoek is gelegen in het vinden van een relatie tussen de autonome 
werkmotivatie van medewerkers en de autonomie-ondersteuning door de leidinggevende die moet 
leiden tot een verbeterde werkprestatie van de medewerker. Met de combinatie van deze 
onderwerpen wordt gekozen voor een specifieke invalshoek op de relatie motivatie en performance 
management. Deze invalshoek moet een (deel van de) kennislacune vullen over het beïnvloeden van 
werkprestaties van medewerkers. Hierdoor moet (nog) duidelijker worden wat de rol van een 
leidinggevende is, hoe deze rol ingevuld kan worden en wat de effecten van de invulling kunnen zijn. 
Naast inzage voor leidinggevenden kan deze kennis ook begeleiders of opleiders van leidinggevende 
helpen in het vormgeven van hun begeleiding c.q. opleiding. Het maatschappelijk belang van het 
onderzoek is dat velen in een positie verkeren van medewerker en/of leidinggevende en beiden 
streven naar een passende invulling die leidt tot een motiverende werkomgeving wat kan bijdragen 
aan de doelstellingen van de organisatie. Dit onderzoek wil een kleine bijdrage leveren aan het 
overkoepelende onderzoeksthema waarin op diverse manieren wordt gewerkt aan een 
wetenschappelijk gefundeerde bijdrage aan relatie intrinsieke en extrinsieke motivatie en performance 
management. 
De probleemhebber is in de eerste plaats de leidinggevende die zich bewust moet zijn dat autonomie-
ondersteuning een rol speelt in de relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie van de 
medewerker. Door dit bewustwordingsproces zal ook in relaties met medewerkers, collega‟s en 
topmanagement een beter besef ontstaan van reacties van deze mensen op zowel de leidinggevende 
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en medewerker als voor de situaties waarbinnen de betrokkenen zich bevinden. Als gevolg van het 
bewustwordingsproces zullen de ervaren situaties tijdens dit proces beter bespreekbaar zijn waardoor 
een leidinggevende en medewerker beter toegerust zijn om te werken aan de werkprestatie van de 
medewerker. 
 
3.2 Centrale vraagstelling en deelvragen. 
 
Om de doelstelling van de scriptie te kunnen bereiken is het noodzakelijk om een 
onderzoeksvraagstelling te hanteren. De onderzoeksvraagstelling heeft een aantal deelvragen die 
dienen als leidraad voor het verkennen van de begrippen. 
 
De onderzoeksvraag is 
“Welke vormen van “autonomie-ondersteuning door leidinggevenden” zijn te onderscheiden en wat 
is het effect op de relatie autonome werkmotivatie van de medewerkers en de werkprestaties?” 
 
De centrale onderzoeksvraag zal beantwoord worden door zowel theoretische als empirische vragen. 
De theoretische vragen zijn: 
 Welke (werk) motivatietheorieën zijn er en wat is hun essentie? 
 Welke vormen van autonomie zijn te benoemen en hoe werken deze mechanismen? En op 
welke wijze speelt dit een rol bij de werkprestatie van de medewerker? 
 Wat is autonomie-ondersteuning door leidinggevenden en wat is de invloed hiervan op de 
autonome werkmotivatie van de medewerker?  
De empirische vragen zijn: 
 Wat is de invloed van beschreven autonomievormen op de werkprestatie van de medewerker? 
 Hoe is de autonomieondersteuning door de leidinggevende in de praktijk te herkennen? 
 Wat is het effect van de wijze van autonomie ondersteuning door de leidinggevende op de 
relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie? 
  
3.3 Het conceptueel model. 
 
Het conceptueel model is gebaseerd op de variabele autonome werkmotivatie en de autonomie-
ondersteuning door de leidinggevende uit het artikel Self-determination theory and work motivation 
(Gagne & Deci, 2005). 
Hierbij is de autonome werk motivatie de afhankelijke variabele en is autonomie-ondersteuning door 
de leidinggevende de moderende variabele. De werkprestatie is de onafhankelijke variabele. In 
beeldvorm betekent dit: 
 
 
 
 Figuur 2: conceptueel model. 
 
4. Onderzoeksmethode. 
 
Voor de beantwoording van de centrale vraagstelling en de deelvragen zal zowel een literatuurstudie 
als een empirisch onderzoek worden uitgevoerd. Er wordt gekozen voor verdiepend onderzoek. Dit is 
een vorm van kwalitatief onderzoek waarin een iteratief proces wordt doorlopen. Hierdoor is het 
mogelijk dat bijvoorbeeld tijdens de literatuurstudie blijkt dat de vraagstelling aangepast dient te 
worden. Uitgangspunt voor het literatuuronderzoek zijn de benoemde begrippen zoals verwoordt in 
het conceptueel model (figuur 2). Het empirisch onderzoek zal bestaan uit een survey waarin zowel 
met vragenlijsten als met interviews gewerkt zal worden. De vragenlijsten zijn een momentopname en 
in gesprekken zal vooral gekeken worden naar voorbeelden van effectieve en niet effectieve 
autonomie-ondersteuning door leidinggevenden. Deze combinatie moet inzage geven hoe de 
medewerkers de autonomie-ondersteuning van hun leidinggevende benoemen, ervaren en 
waarderen. Beide onderzoeken moeten samen een verdieping opleveren van bovenstaande 
begrippen en de centrale vraagstelling kunnen beantwoorden.  
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5. Vooruitblik op de volgende hoofdstukken. 
 
Hoofdstuk 2 betreft het literatuuronderzoek waarin de begrippen van § 2.1 nader uitgewerkt worden. 
De opzet voor het empirisch onderzoek wordt beschreven in het hoofdstuk Methodologie (hoofdstuk 3) 
en hoofdstuk 4 beschrijft de resultaten van het onderzoek. Daarna wordt in hoofdstuk 5 ingegaan op 
de conclusies van het onderzoek, de discussie rondom de conclusies van het onderzoek en de 
aanbevelingen voor eventueel vervolg onderzoek. Een literatuuropgave en de bijlagen vormen het 
afsluitende deel van de scriptie. 
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek. 
 
1. Inleiding op het literatuuronderzoek. 
 
Het literatuuronderzoek is een studie naar de begrippen werk motivatie, autonome werk motivatie, 
autonomie-ondersteuning door de leidinggevende en de werkprestatie van een medewerker. Het 
onderzoek gaat in op de deelvragen naar de betekenis van de begrippen en op welke wijze deze 
activiteiten verlopen (het proces van de activiteiten). Hierbij wordt aandacht geschonken aan de 
randvoorwaarden en wordt gekeken naar de mogelijkheden van het meten van de activiteiten en hun 
effectiviteit. Het hoofdstuk sluit af met een samenvatting van het literatuuronderzoek. 
 
2. Theorieën over werk motivatie en autonome werk motivatie. 
 
2.1 Begripsverkenning. 
 
2.2.1 Motivatie theorieën. 
 
Hoe kunnen we ervoor zorgen dat werknemers hun werk graag doen en voldoende hard werken? Dit 
zijn vragen in verband met werkmotivatie. Onderzoek naar de werkmotivatie handelt over datgene wat 
werknemers motiveert en hoe managers de werksituatie zo kunnen organiseren dat zij zowel aan de 
behoeften van de werknemers als aan die van de werkgever tegemoet komen (Brysbaert, 2006). 
 
Na de industriële revolutie in de 19
e
 eeuw werkten werknemers in grote(re) groepen onder leiding van 
chefs en bazen. Al snel ontstonden initiatieven die onderzochten hoe het werk beter en sneller 
uitgevoerd kon worden. De bekendste onderzoeker van die tijd was Frederick Taylor die werkzaam 
was in de Ford auto fabriek in Amerika. Hij is bekend door zijn scheiding van denken en doen in het 
werk. Medewerkers werden beschouwd “als de handen van de fabriek. Zij hadden enkel biologische 
behoeften en werkten om hieraan tegemoet te komen door middel van het geld dat ze verdienden” 
(Brysbaert, 2006). Maar er bleek meer dan geld te zijn dat medewerkers stimuleert om “harder” te 
werken. Industriële psychologen waren in de Hawthorne fabriek van the Western Electric Company 
bezig met onderzoek naar het ideale verlichtingsniveau in de fabriek voor het verhogen van de 
productiviteit en het verlagen van de elektriciteitskosten. Bij de evaluatie bleek dat ongeacht de 
omstandigheden de productie omhoog was gegaan. Als verklaring werd genoemd dat productiviteit 
gestegen was omdat de medewerkers wisten dat ze deel uit maakten van een onderzoek en dat ze 
aandacht kregen. Soortgelijke onderzoeken werden uitgevoerd in de fabriek en de eindconclusie van 
het  “Hawthorne” onderzoek was dat de sociale structuur in de fabriek van belang was. Dit was het 
begin van de Human Relations Movement waarin de medewerker centraal kwam te staan. Deze 
stroming werd opgevolgd door de Human Resource beweging in de jaren 60 (van de vorige eeuw) 
waarin zelf-actualisatie en beslissingsautonomie kernbegrippen waren. “Mensen waren als uit zichzelf 
gemotiveerd en intrinsiek bereid om werk uit te voeren” (Brysbaert, 2006). In de jaren erna kwam de 
sociaal cognitieve theorie in de psychologie op waar het denken, ervaren en de invloed van de 
omgeving een rol spelen. Momenteel is de algemene tendens dat een integrale kijk op motivatie 
processen meer recht doet aan de werkelijkheid en worden specifieke aspecten onderzocht. Een 
voorbeeld hiervan is het Nederlandse onderzoek van Bakker en Schaufeli naar Work Engagement en 
Burnout (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008). 
 
Parallel aan bovenstaande ontwikkelingen werd vanuit diverse invalshoeken onderzoek gedaan naar 
de motivatie van de werknemers en werden theorieën ontwikkeld die beschrijven hoe de (werk) 
motivatie verklaard kan worden. Rob Vinke (Vinke, 2004) verdeelt deze theorieën over “motivatie 
denkscholen
1
”: 
 
 De oerdenkers. Hieronder valt het Scientific Management zoals de stroming van Taylor genoemd is 
maar ook de werken van Weber en Fayol over bureaucratie en de X en Y theorie van McGregor. 
Uitgangspunt bij theorie X is dat mensen niet kunnen worden vertrouwd en in theorie Y staat 
centraal dat mensen onafhankelijkheid, zelf ontwikkeling en creativiteit zoeken in hun werk. 
                                                          
 
1
 Zie http://123management.nl/0/040_mensen/a400_mensen_20_motivatie_modern.html. 
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 De ordeningsdenkers. De behoeftepiramide van Maslow is de bekendste ordeningsdenker die ook 
een rol speelt in werkmotivatie. In de tijd van Taylor was het verdiende geld bestemd om zorg te 
dragen voor de basisbehoeften zoals eten, dak boven je hoofd en werden de overige behoeften 
genegeerd. In de Human Resource beweging werd zelf-actualisatie (betreft hoogste niveau in de 
piramide van Maslow) als doel nagestreefd. Een tweede bekend ordeningsdenker was Herzberg. 
In de huidige organisatiepsychologie en – kunde is hij bekend als degene van de hygiëne en 
motivatie factoren. Hygiëne factoren zijn het salaris, de arbeidsvoorwaarden, de werkomgeving en 
andere extrinsieke uitingen rondom de werkactiviteiten. De motivatie factoren betreffen de werk 
uitdaging, erkenning en inzet van vaardigheden die groei behoeften stimuleren. Op basis van deze 
tweedeling voorspelde hij dat de afwezigheid van hygiëne factoren leidt tot ontevredenheid en de 
afwezigheid van motivatie factoren leidt niet tot ontevredenheid maar tot een gebrek aan 
tevredenheid (Arnold, 2005).  
 De eigenschapdenkers. Deze benadering van o.a. Miller en McClelland gaan uit van de 
persoonlijkheid van de medewerker. Welke dieper liggende persoonlijke eigenschappen en 
motieven zijn het, die bepalend zijn voor het ontstaan en het continueren van motivatie? Een 
voorbeeld hiervan is de “Need for Archievement” theorie van McClelland. Deze theorie gaat ervan 
uit dat het werk zo ingericht kan worden dat mensen gemotiveerd zijn om een taak tot een goed 
einde te brengen. Taken moeten hierbij bijvoorbeeld onzekere uitkomsten hebben en een bepaalde 
moeilijkheidsgraad hebben.  
 De procesdenkers. Deze invalshoek is die van onder andere van Vroom en Adams, die kijken naar 
de verwachtingen over bijdragen en opbrengsten. Medewerkers zijn gemotiveerd werk te 
verrichten als zij verwachten dat dit werk tot de voor hen gewenste opbrengsten leidt. Voorbeelden 
zijn de Verwachtingstheorie van Vroom en de Billijkheidstheorie van Adams. Het conceptueel 
model van Vroom is gebaseerd op “the choices made by a person among alternative courses of 
action are lawfully related to psychololigical events occuring contemporaneously with the behavior” 
(Vroom, 1964). De Verwachtingstheorie van Vroom voorspelt dat op basis van het geloof in eigen 
kunnen, of de actie wil leiden tot beloningen en hoe waardevol deze beloningen zijn, een 
medewerker tot een actie wordt overgaat. De Billijkheidstheorie geeft aan dat een medewerker 
gemotiveerd is om een balans te bewaren tussen zijn/haar bijdragen en beloningen als die 
overeenkomt met die van vergelijkbare collega‟s. In de loop van de tijd is dit uitgegroeid naar het 
onderwerp “Organisational Justice” waarbij een onderscheid wordt gemaakt tussen “distributive 
justice” and “procedural justice”.   
 De gedragsdenkers. Deze denkers gaan er van uit dat een medewerker is te motiveren door 
doelen te stellen die duidelijk zijn, geaccepteerd, haalbaar en uitdagend. Als voorbeeld wordt 
Bandura genoemd die een combinatie maakte van de Goal Setting theorie van Locke en Latham 
met sociale cognitieve theorieën. Doelen die mensen zich stellen vormen zich als beelden met 
verwachte uitkomsten in hun hoofd. Afhankelijk van de afstand van het doel en huidige stand gaan 
processen als emoties en self-efficacy een rol spelen zodat het doel behaald kan worden. Skinner 
is de man die het gedrag van mensen indeelde in "respondent" en "operant" gedrag. Respondent 
gedrag is min of meer onbewust gedrag als reactie op een stimulus. Operant gedrag is aangeleerd 
gedrag waarbij de stimulus, de respons en de bekrachtiging of beloning van het gedrag een rol 
spelen. Door de bekrachtiging of beloning wordt de kans groot dat het gedrag herhaald zal worden.  
 De taakdenkers. Deze denkers zijn o.a. Deci, Hackman en Oldham en zij leggen de nadruk op de 
inhoudelijke kant van de taak. Dat is bepalend voor het wel of niet gemotiveerd deelnemen aan 
een activiteit. Het onderzoek richt zich op zaken als autonomie, competentie en eigen 
verantwoordelijkheid. Voorbeelden hiervan zijn het Cognitive Evaluatie theorie van Deci en het 
"Job Characteristic model" van Hackman en Oldham. Het "Job Characteristic model" van Hackman 
en Oldham heeft grote invloed gehad op het organiseren van het werk. De eerste "job" 
eigenschappen; afwisseling in vaardigheden, identiteit en belangrijkheid van de taak  beïnvloeden 
de "ervaren belangrijkheid van het werk". Autonomie beïnvloedt de ervaren verantwoordelijkheid 
voor het werk en tenslotte is feedback belangrijk omdat het inzage geeft in het werkelijke resultaat 
van het werk. Deze drie gecreëerde psychologische stadia worden geacht invloed te hebben op de 
motivatie, tevredenheid en de werk prestatie. Uiteraard spelen meerdere factoren een rol waarvan 
de behoefte aan groei (growth-need strenght) de  bekendste is. De Cognitieve Evaluatie theorie 
van Deci verklaart de effecten van extrinsieke motivatie op intrinsieke motivatie (Gagne & Deci, 
2005). 
 
 
 Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek.  pag. 7 
 
Een studie over dertig jaar (1993-2003) onderzoek naar werkmotivatie (Latham & Pinder, 2005) leert 
dat  Goalsetting, Sociale Cognitieve en Organizational justice theorieën de meest belangrijke 
benaderingen van werk motivatie zijn geweest.  
 
2.2.2  Autonomie in het werk. 
In een tweetal theorieën wordt autonomie expliciet benoemd als element in de werkmotivatie van een 
medewerker. Ten eerste is dat in het Job Characteristic Model of Work Motivation (Hackman & 
Oldham, 1976). Hierin wordt autonomie als een functie eigenschap opgenomen en gedefinieerd als  
 
“The degree to which the job provides substantial freedom, independence, and discretion to 
the individual in scheduling the work and in determining the procedures to be used in carrying 
it out.” 
 
Samen met de andere functie eigenschappen en een formule kan de potentiële motivatie score 
berekend worden. De  score op autonomie heeft een relatief grote invloed op de totale motivatie 
score. Als kanttekening wordt hierbij vermeld dat het alleen opgaat voor werk dat niet routine matig of 
voorspelbaar is.  
 
De tweede benadering is van oorsprong niet specifiek werkgerelateerde maar heeft zich ontwikkeld 
als een motivatietheorie die in werksettings gebruikt kan worden. De Self Determination theorie is een 
benadering van motivatie waarin psychologische behoeften een rol spelen. Deze behoeften zijn 
competentie, autonomie en verbondenheid (Deci & Ryan, 2000). De theorie is voortgekomen uit het 
onderzoek dat in de jaren zeventig ontstond naar het begrip “intrinsieke motivatie”. Op dat moment 
werd in empirisch onderzoek nog veel gewerkt vanuit de operant theorie maar wetenschappers 
hadden het idee dat er zich meer afspeelde in mensen bij het vervullen van taken. De stellingname 
van Deci was dat intrinsieke motivatie actieve betrokkenheid met taken betreft die mensen interessant 
vinden en daardoor een groei behoefte stimuleren. Om de taken interessant te laten blijven moeten ze 
voldoen aan de behoefte van autonomie en competentie. Uit het onderzoek bleek dat er een relatie 
was tussen intrinsieke motivatie en effectieve prestatie en deze beïnvloed werd door het 
waargenomen oorzakelijk verband (perceived locus of causality). Deci en Ryan verbonden dit 
waargenomen verband aan de behoefte van mensen om zich autonoom te voelen doordat 
omgevingsfactoren de intrinsieke motivatie beïnvloeden en de kwaliteit van het presteren zoals ze die 
ervaren tijdens het uitvoeren van een taak.  
Intrinsieke motivatie wordt vaak gecombineerd met extrinsieke motivatie. De bekendste voorbeelden 
van extrinsieke motivatie zijn de bonussen die medewerkers moeten stimuleren tot betere prestaties. 
Dit is de kolom externe regulering (in figuur 3) en betreft het klassieke voorbeeld van extrinsieke 
motivatie waarbij mensen door beloning of straf hun gedrag bepalen (operant conditioning). Het is 
gecontroleerd gedag en afhankelijk van de omstandigheden zodat ze beperkte duur en invloed 
hebben zodra de omstandigheden veranderen. Onderzoek toont echter aan dat bij een bepaalde mate 
van extrinsieke motivatie de intrinsieke motivatie afneemt en leidt tot mindere prestaties (Frey, 1997). 
In de Self Determination theorie wordt extrinsiek gemotiveerd gedrag beschouwd als gradaties tussen 
volledig gecontroleerd gedrag (door externe factoren) tot gedrag uit vrije wil c.q. zelfbeschikkend (=self 
determination). Deze gradaties van extrinsieke motivatie zijn gebaseerd op het concept van 
internalisatie. Internalisatie wordt beschreven als een actief, natuurlijk proces waarin individuen 
proberen normen van de sociale omgeving op te nemen als persoonlijke waarden en regels. Als het 
internalisatie proces wordt gehinderd dan blijven regels en waarden extern of worden gedeeltelijk of 
niet opgenomen. Het Self Determination model komt tot drie vormen van regulering:  
 
 Introjectie: betreft een gedeeltelijke internalisatie van de voorschriften maar zijn niet volledig deel 
van de motieven, kennis en gevoelens die samen het "zelf" vormen. Omdat de introjectie 
voorschriften niet opgenomen zijn in het "zelf", is het resulterende gedrag niet zelf beschikkend.  
 Identificatie: dit is het proces waarbij mensen de onderliggende waarde van een gedrag 
herkennen en accepteren. Hierbij is de internalisatie meer dan bij introjectie en het gedrag wordt 
onderdeel van de eigen identiteit. Het uit zich in meer autonoom gedrag. Het is nog steeds extern 
gemotiveerd gedrag omdat het gedrag nog steeds instrumentaal is en niet vanuit bron van 
spontaniteit en gevoel van tevredenheid.  
 Integratie: Betreft de meest volledige vorm van internalisatie van externe motivatie. Deze vorm 
betreft niet alleen het identificeren met het belang van het gedrag maar is ook opgenomen als een 
onderdeel van het "eigen zelf". Was het eerste gedrag op basis van externe regulering, nu is het 
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volledig zelfbeschikkend geworden. Dit gedrag wordt zelfbeschikkende externe motivatie 
genoemd 
 
Autonome motivatie binnen de Self Determination theorie wordt omschreven als   
 
"includes intrinsic motivation and well-internalized extrinsic motivation. Thus, being 
autonomously motivated means being motivated by one’s interest in an activity (i.e., intrinsic 
motivation) and/or because the value and regulation of the activity have been integrated within 
one’s self (i.e., integrated extrinsic motivation)"(Gagne & Deci, 2005).  
 
2.2 Procesbeschrijving. 
 
Afhankelijk van het proces van internalisatie wordt de externe regulering geïnternaliseerd door de 
processen van introjectie, identificatie of integratie. Dit heeft diverse typen van externe motivatie tot 
gevolg die variëren naar gelang de mate van controle en dus lopen van gecontroleerde tot autonome 
regulering. Het betreft een continu doorlopend proces van interactie tussen persoon en omgeving 
waarbij de persoon in meer of minder mate effectief is in het internaliseren en integreren van (een 
groep van) activiteiten. Hierbij wordt door de schrijvers Deci en Ryan opgemerkt dat autonome en 
gecontroleerde activiteiten verschillende typen van regulering betreffen maar beide vormen zijn van 
voorgenomen (c.q. gemotiveerd) gedrag. Dit proces is weergegeven in figuur 3. 
 
 
 
Figuur 3: betreft het Self Determination continuüm en de mate van gecontroleerde versus autonome 
werkmotivatie (op basis van Deci en Ryan (2000) en van Engelen (2007)). 
 
2.3 Randvoorwaarden. 
 
Het model en de theorie gaan uit van een open mensbeeld waarbij mensen van nature actief en 
gemotiveerd zijn, nieuwsgierig en geïnteresseerd, graag succesvol willen zijn omdat het tot voldoening 
stemt en als belonend wordt ervaren. De theorie erkent dat mensen soms vervreemden en 
automatisch handelen of passief en niet betrokken zijn. De theorie ziet deze diverse vormen van 
motivatie als een resultaat van de interactie tussen de van nature actieve houding en de sociale 
omgeving die deze motivatie stimuleert of afwijst (Deci & Ryan, 2008). Medewerkers kunnen gezien 
worden als passief en niet gemotiveerd maar dit kan als aangeleerd gedrag beschouwd worden. 
Bijvoorbeeld als resultaat van ervaringen in het verleden of de huidige werk omstandigheden (Stone, 
Deci, & Ryan, 2009). 
 
Marylène Gagné beschrijft dat er een opvallende overeenkomst is tussen sociaal contextuele factoren 
die interne motivatie in stand houden, en factoren die de integratie van externe motivatie faciliteren. 
Vooral autonomie ondersteunende omgevingen, als keuze en erkenning, promoten beide typen van 
autonome motivatie.  Toch zijn er twee verschillen in de factoren die intrinsieke motivatie behouden en 
die internalisatie faciliteren. Ten eerste hebben mensen niet noodzakelijk regels of deadlines nodig om  
intrinsieke motivatie te behouden, maar dit zijn wel essentiële elementen voor internalisatie omdat het 
juist dit hetgeen is dat geïnternaliseerd wordt. Ten tweede wordt internalisatie gefaciliteerd door 
expliciet of impliciete bekrachtiging van gedrag door belangrijke anderen, terwijl het minder belangrijk 
is voor het behouden van intrinsieke motivatie. Dit verschil in de condities die de intrinsieke motivatie 
ondersteunen en degenen die internalisatie promoten is belangrijk omdat autonome (c.q. goed 
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geïnternaliseerde) externe motivatie verschillende uitkomsten voorspeld voor intrinsieke motivatie 
(Gagne & Deci, 2005). Dit is belangrijk voor het soort werk. Werk dat op zichzelf niet interessant is en 
discipline en expliciete inzet vraagt is meer gebaat bij goed internaliseerde motivatie dan autonome 
intrinsieke motivatie. Want de regels en deadlines en het bekrachtigen van gedrag werken goed voor 
het faciliteren van internalisatie zodat het belang van het werk voor de organisatie duidelijk wordt en 
dus ook voor de medewerker die werkt aan het verwezenlijken van de doelen van de organisatie. 
 
2.4 Het meten van autonome werkmotivatie. 
 
Op basis van de Self Determination theorie hebben Deci en Ryan een schaal ontwikkeld die de mate 
van gecontroleerde versus autonome motivatie meet. De basis schaal is de “General Causality 
Orientations Scale” die de mate van zelfbeschikking (Self Determination) bepaald (Deci & Ryan, 
1985). De schaal bestaat uit drie basis schalen:  
 de autonomie oriëntatie meet de mate waarin een persoon is georiënteerd op aspecten uit de 
omgeving die intrinsieke motivatie stimuleren, uitdagend zijn en feedback verschaffen. Een 
persoon die hoog scoort op deze autonomie  oriëntatie toont meer zelf initiatief, zoekt activiteiten 
die interessant en uitdagend zijn en neemt meer verantwoordelijkheid voor zijn eigen gedrag. 
 de controle oriëntatie meet de mate waarin een persoon georiënteerd is op controle door 
beloningen, deadlines, structuren, ego betrokkenheid en aanwijzingen van anderen. Een persoon 
die hoog scoort op deze oriëntatie is afhankelijk van beloningen of controle maatregelen en is 
gevoelig voor wat de ander van hem/haar wenst (eist). 
 de  onpersoonlijkheids oriëntatie meet de mate waarin een persoon gelooft dat het bereiken van de 
gewenste doelen buiten zijn of haar controle ligt en dat het bereiken van de doelen toegeschreven 
wordt aan geluk of toeval. Mensen die hoog scoren op deze dimensie zijn waarschijnlijk bezorgd 
en voelen zich ineffectief. Hebben het idee dat ze geen invloed hebben op de uitkomsten en zijn 
hierdoor niet gemotiveerd en willen alles bij het oude houden. 
De vragenlijsten betreffen beschrijvingen van een sociale of doelgerichte situaties en hierbij worden 
typen van antwoorden geboden (in een autonome, gecontroleerde en onpersoonlijke vorm) en 
middels een 7 punts Likert schaal wordt de mate van de eigen reactie weergegeven.  
 
Uiteraard zijn er vervolgonderzoeken geweest die nieuwe vragenlijsten op basis van Self 
Determination theorie opgeleverd hebben. Een voorbeeld is de vertaling van een Franstalige 
vragenlijst naar het Engels, de zogenaamde WEIMS. Interessant is dat uit het onderzoek bleek dat bij 
hoge niveaus van niet zelf beschikkende (non-selfdeterminated) motivatie in het werk vooral 
consequenties ten aanzien van anderen betrof (citizenship and interpersonal afwijkend gedrag) dan 
consequenties ten aanzien van zichzelf (betrokkenheid en commitment) (Tremblay, et al., 2009). 
 
2.5 Conclusies. 
 
Autonome werkmotivatie is een vorm van intrinsieke en goed internaliseerde extrinsieke motivatie 
gebaseerd op een positief mensbeeld waarbij een persoon actief bezig is zijn psychologische 
behoeften te vervullen. Er is veel onderzoek gedaan naar het onderwerp en daardoor zijn er diverse 
gevalideerde (Engelstalige) vragenlijsten beschikbaar die de mate van autonome werkmotivatie 
kunnen meten. Autonome werkmotivatie kan gestimuleerd (of onderdrukt) worden door factoren zoals 
baan inhoud en context (zie figuur 1 in hoofdstuk 1) en door ondersteuning van de leidinggevende. Dit 
wordt uitgewerkt in de volgende paragraaf. Daarnaast toont onderzoek aan dat autonome 
werkmotivatie leidt tot blijvende gedragsverandering, effectieve werkprestatie, vooral op taken die 
creativiteit, cognitieve flexibiliteit en conceptueel begrip vragen, werk tevredenheid, positieve werk 
gerelateerde houdingen, organisatie “citizenship” gedrag en psychologische aanpassing en welzijn 
(Gagne & Deci, 2005).  
 
3. Autonomie-ondersteuning. 
 
3.1 Begripsverkenning. 
 
In de literatuur over sociale ondersteuning (support) worden vier facetten van ondersteuning erkend: 
emotioneel, instrumenteel, informationeel en esteem /appraisal support (House, 1981). Emotionele 
ondersteuning betreft bezorgdheid en empathie, esteem bestaat uit het geven van feedback die 
relevant is voor de zelf evaluatie, instrumentele ondersteuning betreft het verstrekken van tastbare 
zaken en informationeel betekent het verschaffen van informatie en advies (Rooney & Gottlieb, 2007) .  
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Autonomie-ondersteuning is een sociale context factor die onderzocht is in vele studies. De eerste 
studies richtten zich vooral op scholieren en studenten en later is de aandacht verlegd naar werk 
organisaties. Autonomie-ondersteuning betreft “de algemene inter-persoonlijke oriëntatie die een 
leidinggevende toepast. Het wordt bijvoorbeeld gedefinieerd als “het begrip voor en erkenning van het 
medewerkers perspectief door de leidinggevende, door het geven van betekenisvolle informatie in een 
niet manipulatieve wijze, waarbij keuzemogelijkheden worden aangeboden en eigen initiatief wordt 
aangemoedigd (Baard, Deci, & Ryan, 2004)”. Deze schrijvers geven aan dat diverse studies hebben 
bewezen wordt dat autonomie-ondersteuning leidt tot zelfmotivatie, tevredenheid en prestaties. Zij 
benadrukken dat autonomie-ondersteuning geen karakteristiek is van het werk, maar de omgang 
tussen leidinggevende en medewerkers betreft en de leidinggevende taken zoals doelen stellen, 
beslissen en werk planning. Autonomie-ondersteuning betekent dat de leidinggevende de inzichten 
van de medewerkers mee neemt in zijn/haar taken.  
 
3.2 Procesbeschrijving. 
 
Onderzoek toont aan dat ervaren leidinggevenden kunnen leren om (meer) autonomie-ondersteuning 
te bieden aan hun medewerkers (Hardre & Reeve, 2009). Kern hierbij is de motivatiestijl van de 
leidinggevende, als onderdeel van de managementstijl, en hoe deze ontwikkeld kan worden. 
Management stijl wordt in dit onderzoek gedefinieerd als de wijze waarop de leidinggevende omgaat 
met medewerkers, in het bijzonder zijn ondergeschikten. Het onderzoek kijkt naar “work engagement” 
omdat het een gedragsuiting is van het motivatieproces van de medewerker dat bijdraagt aan de 
werkprestatie en productiviteit. Uit het onderzoek blijkt dat vijf weken na de training van de 
leidinggevenden de medewerkers zich meer betrokken voelden bij het werk en dat een hogere 
autonome werkmotivatie hadden.  
De schrijvers refereren naar eerder onderzoek waarin vier belangrijke autonomie ondersteunende 
management gedragingen zijn aangetoond: 
 stimuleer interne motivatie bronnen; vertrouw op niet controlerend taalgebruik, benoem 
uitgangspunten bij vragen en erken en accepteer negatieve uitlatingen van medewerkers. Hiervoor 
is het nodig om eerst te bepalen welke interne motivatiebronnen de medewerker heeft 
(voorbeelden zijn interesses of voorkeuren) en zoek dan naar wegen om deze interne 
motivatiebronnen te combineren met het verwachte werkgedrag. Het tegengestelde is het 
vertrouwen op de aanwezigheid  van prikkels (prestatiepremies), richtlijnen, opdrachten en 
gehoorzaamheid die onafhankelijk of arbitrair gerelateerd zijn aan de activiteit. Deze inzet werkt 
goed bij nieuwe werkzaamheden of bij het stimuleren van medewerkers initiatief.  
 Vertrouw op niet controlerende taal; dit betekent dat de communicatie gaat over de werkinzet en de 
prestatiefeedback door gesprekken die informatief en flexibel zijn in plaats van boodschappen die 
rigide, evaluatief en druk uitvoerend zijn. Niet controlerend taal helpt de medewerker de oorzaak 
van het motivatieprobleem of slechte prestatie te onderzoeken en informatieve taal helpt om een 
oplossing te zoeken. De vorm is vooral belangrijk bij gedragproblemen op het werk en slechte 
werkprestaties.  
 Geef uitleg aan onderliggende principes; dit betreft het uitleggen van het waarom van een verzoek 
en communiceer over de waarde en nut van een eventueel oninteressante activiteit of procedure. 
Hierdoor kan bereikt worden dat de betreffende activiteit of procedure een onderliggend belang is 
voor de dingen die wel als motiverend beschouwd worden. 
 Erken en accepteer uitingen van negatieve gevoelens dit betreft het eerst luisteren naar de 
negatieve uitingen en het accepteren van de gevoelens van de medewerker als een reactie om iets 
te doen dat moeilijk of onaantrekkelijk is. Dit is een vorm van erkennen dat regels en/of verzoeken 
van de organisatie niet altijd overeenkomen met de voorkeuren van medewerkers. Doel hiervan is 
om werkopdrachten van “niet waard om te doen” tot “iets dat waarde heeft” te transformeren.  
 
Op basis van het onderzoek (en eerder onderzoek) blijkt dat leidinggevenden kunnen leren meer 
autonomie ondersteunend te zijn door zich te richten op de volgende drie taken: 
 Minder controlerend te werken; het vermijden van het sturen van meningen, geen controlerend 
taalgebruik en geen controlerend gedrag. Hiervoor moeten leidinggevenden bewust zijn van de 
situationele en culturele krachten die hen duwen en trekken naar de controlerende 
managementstijl. Daarnaast moeten de leidinggevenden zich bewust zijn van de oorzaken en 
gevolgen van hun controlerende managementstijl zodat ze minder in een reflex kiezen voor deze 
stijl.  
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 Autonomie willen ondersteunen; de leidinggevende moet beseffen wat de voordelen van deze 
benadering zijn. Daarnaast moet de leidinggevende het perspectief van de medewerkers willen en 
kunnen zien.  
 Leren “hoe te doen” van autonomie-ondersteuning; bewustwording, ontwikkelen en het verfijnen 
van inter-persoonlijke vaardigheden en de managementstijl aanpassen aan de nieuwe inzichten. 
De schrijvers geven aan dat het geen techniek is maar een verschuiving in de inter-persoonlijke 
stijl van leidinggeven.  
 
In een onderzoek naar de mogelijkheden voor leidinggevenden om te leren meer autonomie 
ondersteunend te zijn, zijn vergelijkbare (vuist)regels gegeven (Stone, et al., 2009). 
 
3.3 Randvoorwaarden. 
 
Kern van Self Determination theorie is de basis behoefte aan competentie, verbondenheid en 
autonomie. Twee factoren hebben invloed op deze behoeften namelijk de sociale omgeving en de 
persoonlijke eigenschappen ten aanzien van motivatie.  
 
Volgens Marylène Gagné (Gagne & Deci, 2005) betreffen de concepten van autonome motivatie, 
gecontroleerde motivatie en niet gemotiveerd zijn, de relatie tussen een persoon en een activiteit 
(bijvoorbeeld het schrijven van een rapport) of een activiteitenset (zoals het doen van werk). Zij 
benoemt dit als relatieve “state” eigenschappen. Deze motivatie variabelen worden voorspeld op basis 
van de sociale omgeving, zowel de aspecten van de taak als het werk klimaat, die beschreven kunnen 
worden als autonomie-ondersteunend, controlerend of niet motiverend. De tweede factor betreft de 
individuele verschillen in de oorzakelijke oriëntaties; de autonome oriëntatie, de gecontroleerde 
oriëntatie en de niet persoonlijke oriëntatie. Deze zijn te groeperen als “trait” eigenschappen. De mate 
van autonoom gemotiveerd zijn is dus afhankelijk van de mate van autonomie-ondersteuning in het 
werk en de eigen autonome oorzakelijke oriëntatie.  
 
Belangrijk voor autonomie-ondersteuning is de stijl van leidinggeven. Het gaat hierbij om minder 
controle gericht werken, willen ondersteunen van de autonomie van de medewerker en leren hoe te 
ondersteunen (zie § 3.2).  
Tevens moeten leidinggevenden weerstand bieden aan korte termijn prestatie druk en beloningen en 
aan de druk van "accountability" (Stone, et al., 2009). Tenslotte speelt de cultuur van het bedrijf en het 
land waarin het bedrijf gevestigd is een rol bij de ervaren mate van autonomie support en de sociale 
context waarin deze ondersteuning plaats vindt (Deci, et al., 2001) . 
 
3.4 Het meten van autonomie-ondersteuning. 
Een van de basisprincipes van Self Determination theorie is de kwaliteit van de sociale omgeving die 
invloed heeft op de motivatie, de werkprestatie en het welzijn van mensen in deze sociale omgeving. 
De theorie gebruikt het concept van autonomie versus controle om de kwaliteit van de sociale 
omgeving te beschrijven, waarbij ervan uit wordt gegaan dat autonomie ondersteunende omgevingen 
neigen tot het faciliteren van zelfbeschikking, een gezonde ontwikkeling en optimaal functioneren. Er 
is een specifieke schaal ontwikkeld voor werkomgevingen waarin gemeten wordt hoe medewerkers de 
autonomie-ondersteuning van hun leidinggevende ervaren. Er bestaat een lange en korte versie van 
deze vragenlijst. Er is ook een vragenlijst voor leidingingevende die de mate van autonomie-
ondersteuning gegeven door de leidinggevende meet (bijlage 4). 
In een studie bij twee werkorganisaties (Baard, et al., 2004), waarbij op basis van SDT, de 
medewerkers “autonomous causality” oriëntatie en hun inschatting van de autonomie-ondersteuning 
door hun leidinggevende is gemeten. Werd onafhankelijk van elkaar voorspeld dat de intrinsieke 
behoefte van medewerkers op het gebied van competentie, autonomie en verbondenheid de prestatie 
beoordeling en hun psychologische aanpassing voorspelen. In hun conclusie beschrijven ze een 
genderverschil tussen de respondenten. Het blijkt dat vrouwen hun leidinggevenden minder 
autonomie-ondersteunend ervaren dan mannen. Mogelijke verklaringen zijn dat de vrouwen lagere 
beoordelingen hadden ontvangen of dat vrouwen de autonomie-ondersteuning anders ervaren dan 
mannen. 
Voor de ontwikkeling van een Inventory of Supportive and Unsupportive Managerial Behaviors is, op 
basis van interviews, een classificatie schema gemaakt van het ondersteunend en niet-ondersteunend 
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gedrag van leidinggevende (Rooney & Gottlieb, 2007). Deze lijst (bijlage 1) geeft een gedetailleerd 
overzicht van gedragingen. Deze vragenlijst is gebruikt voor vervolg onderzoek waaruit blijkt dat 
ondersteunend gedrag van leidinggevende door medewerkers ervaren wordt als waardevol en 
competent (Rooney, Gottlieb, & Newby-Clark, 2009). 
3.5 Conclusies. 
 
Autonomie-ondersteuning door leidinggevende is een belangrijk factor in de autonome werkmotivatie 
van medewerkers en uit onderzoek blijkt dat medewerkers het (positief) ervaren als leidinggevende 
hierin getraind worden en opnemen in hun managementstijl. De mate van autonomie-ondersteuning 
door leidinggevende is te meten door vragenlijsten vanuit het perspectief van de medewerkers. 
 
4. Werkprestaties. 
 
4.1 Begripsverkenning. 
 
“There is no general theory about performance per se” (Guest, 1997). Dit is zichtbaar in de diverse 
benaderingen en modellen die zijn ontwikkeld binnen de vakgebieden economie, psychologie of 
productmanagement.  
 
In de paragraaf procesbeschrijving wordt een model van Campbell (1993) beschreven waarbij de 
volgende definitie wordt gebruikt “performance is a set of behaviours that are relevant to the goals of 
the organization” (Neal & Griffin, 1999). Dit houdt in dat de prestatie of de uitvoering van het werk 
bepaald wordt door de gedragingen, houdingen, handelswijze of optreden die relevant zijn voor de 
doelen van de organisatie. Hierbij wordt opgemerkt dat prestatie c.q. uitvoering (performance) iets 
anders is dan effectiviteit omdat effectiviteit wordt gedefinieerd als de waarde van deze houdingen 
voor de organisatie. Werkprestatie wordt in eerste instantie vaak geassocieerd met gekwantificeerde 
output, zoals omzet per klant voor een verkoopmedewerker of het aantal afgehandelde telefoontjes in 
een callcentrum. Maar steeds vaker wordt een bij prestatie ook het gedrag meegewogen zoals 
beschreven in de definitie van Campbell. 
 
Werkprestatie is in de praktijk nauw verbonden met prestatiebeoordeling. Prestatiebeoordeling vindt 
plaats in een sociale context en deze context is belangrijk in de effectiviteit van het 
beoordelingsproces en hoe de betrokkenen reageren op het beoordelingsproces (Levy & Williams, 
2004). Volgens deze schrijvers gaan beoordelingen niet langer over alleen de accuratesse maar ook 
over ontwikkeling, “ownership”, input, gevoel van erkenning en het deel uitmaken van een team. 
Hiermee sluiten ze aan bij het artikel van Neal & Griffin uit 1999. 
 
4.2 Procesbeschrijving. 
 
In het model van Campbell (figuur 4) wordt onderscheid gemaakt in componenten, beslissende 
factoren en antecedenten van prestaties. De componenten vertegenwoordigen de werkelijke 
gedragingen die de prestatie vormen. In het model wordt dit aangegeven door “task performance” en 
“contextuele performance”. De beslissende factoren vertegenwoordigen de menselijke en technische 
capaciteiten die voor het individu nodig zijn om deze gedragingen te produceren. Voorbeelden hiervan 
zijn kennis & vaardigheden, motivatie en technologie. De antecedenten van prestaties zijn de factoren 
die de verschillen beïnvloeden van ieder van deze capaciteiten. Voorbeelden zijn mogelijkheden van 
het individu, training en leiderschap. 
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Figuur 4: betreft het model "of the components, determinants, and antecedents of individual work 
performance van Campbell (Neal & Griffin, 1999). 
 
De schrijvers Borman and Motowidlo (1993) hebben een alternatief model voor de prestatie 
componenten beschreven. Zij beschrijven taak prestatie als al het gedrag dat gerelateerd is aan de 
belangrijkste technische activiteiten die in het werk plaatsvinden. En contextuele prestatie gaat meer 
over de bredere organisatorische, sociale en psychologische omgeving waarin de technische 
activiteiten plaatsvinden. Als voorbeelden worden gegeven: vrijwillig deelnemen aan groepen, 
samenwerken met collega‟s, extra inzet tonen en het promoten van de organisatie (Neal & Griffin, 
1999). 
 
In een later artikel wordt dit uitgewerkt naar een model waarin de term “work rol performance” wordt 
gebruikt en gedefinieerd als de effectiviteit (van het individu, team en organisatie) en de drie vormen 
van gedrag. Deze vormen zijn “proficiency” waarmee bedoeld wordt dat de persoon voldoet aan de 
functie-eisen zoals die vastgelegd zijn, bijvoorbeeld in een functieomschrijving. De tweede vorm is 
“adaptivity” waarmee bedoeld wordt hoe de persoon zich aanpast aan nieuwe omstandigheden in het 
werk. De derde vorm is “proactivity” waarmee wordt aangegeven hoe initiatieven worden ondernomen 
om te anticiperen op veranderen of veranderingen zelf initieert (Griffin, Neal, & Parker, 2007).  
 
4.3 Randvoorwaarden. 
 
Het soort werk is bepalend voor de relatie autonome werk motivatie en werkprestatie. Autonome 
werkmotivatie blijkt optimaal te zijn indien de taak interessant en complex is en bij minder complexe 
taken die discipline (toewijding) vragen (Gagne & Deci, 2005). Autonome werkmotivatie bij eenvoudig 
en monotoon werk heeft een positieve invloed op de tevredenheid met het werk en kan hierdoor 
bijdragen aan de werkprestatie. Stone (2009) geeft aan dat de relatie tussen intrinsieke motivatie (uit 
SDT) en werkprestatie vooral goed werkt bij het hedendaags werk dat complex is, creativiteit vraagt 
en heuristisch is. 
 
In onderzoek wordt aangehaald dat intrinsiek gemotiveerde medewerkers positiever reageren op 
beoordelingen als gevolg van hun leer- en taakoriëntatie, ze hebben minder behoefte aan externe 
regulering dan degenen met een lage intrinsieke motivatie (Kuvaas, 2006). Daarnaast zullen, als 
gevolg van hun sterke autonomie oriëntatie en behoefte aan autonomie, intrinsieke gemotiveerde 
medewerkers gevoeliger zijn voor negatieve ervaringen met externe regulering. 
In ander onderzoek wordt iets vergelijkbaars gemeld, namelijk dat een positieve reactie op 
werkprestatie beoordelingen gerelateerd is aan hoge niveaus van intrinsieke motivatie (Kuvaas & 
Dysvik, 2009).  
 
Als aandachtspunt kan gelden dat rekening gehouden moet worden met de motivatie van de 
beoordelaars (Levy & Williams, 2004). Uit onderzoek blijkt dat beoordelaars die hoog scoren op de Big 
Five factor van mildheid (agreeableness) en laag op ordelijkheid (conscientiousness) hoge 
beoordelingen geven. Deze vondsten komen overeen met de gedachte dat personen die hoog scoren 
op mildheid coöperatief, betrouwbaar en sympathiek van nature zijn terwijl personen die hoog scoren 
op ordelijkheid meer de focus leggen op excellent presteren, voorzichtigheid en grondigheid. 
 
4.4 Het meten van werkprestaties. 
 
Metingen over werkprestaties zeggen iets over de kwaliteit en/of kwantiteit van het geleverde werk en 
de gedragingen en houdingen van een medewerker. Deze metingen kunnen gebaseerd zijn op 
objectieve of subjectieve beoordelingsmaatstaven. Objectieve metingen lijken de eenvoudigste manier 
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om te meten maar de ervaring leert dat dit een te eenvoudige visie is. De subjectieve oordeelvorming 
vindt vaak plaats door middel van beoordelingen waarin een leidinggevende of andere stakeholder de 
effectiviteit moet evalueren van een aantal dimensies van prestaties en ook een totaal beeld moet 
vormen over de prestatie en effectiviteit over een bepaalde periode (Murphy, 2008). 
 
Een methode die steeds vaker toegepast wordt is de 360 graden beoordeling. Deze techniek is van 
oorsprong een techniek voor het evalueren van ontwikkelingen in het werk en gaat meer over 
feedback over het presteren dan dat het gebruikt kan worden voor het beoordelen. De 360 graden 
beoordeling wordt echter steeds vaker gebruikt omdat door het inzetten van meerdere bronnen 
(leidinggevende, collega‟s en zelfs klanten) een veelzijdig beeld naar voren komt (Murphy, 2008).   
 
Een andere benadering van werk prestatie wordt weergegeven door de formule:  
 
Prestatie = f(capaciteit x bereidheid x mogelijkheid) 
 
Hierbij wordt de capaciteit omschreven als de fysiologische en cognitieve mogelijkheden die een 
individu in staat stellen een taak effectief uit te voeren. Het is het resultaat van de mogelijkheden, 
kennis, intelligentie, leeftijd, gezondheid, opleidingsniveau, doorzettingsvermogen, uithoudings- 
vermogen enz.  De bereidheid refereert naar de psychologische en emotionele karakteristieken die 
invloed hebben op de wijze van bereidheid om een taak uit te voeren. Dit vertegenwoordigt het effect 
op de gedragsmotivatie, (werk) tevredenheid, persoonlijkheid, houding, normen, waarden, werk status 
en bezorgdheid. De mogelijkheid betreft zowel de beschikking te hebben over (technische) 
hulpmiddelen als mentors, procedures, informatie, tijd en geld (Adebayo Agbejule & Saarikoski., 
2006). 
 
Het is ook mogelijk om te werken met “zelf”rapportage. Uit onderzoek blijkt dat objectieve maatstaven 
en de “zelf rapportages” verschillende aspecten van werk prestaties meten (Pransky, et al., 2006). 
 
De auteur van het artikel “Explaining the weakness between job performance and ratings of job 
performance”  (Murphy, 2008) geeft aan dat de relatie tussen prestatie en de beoordeling van 
prestaties zwak is. Hij vat de vele systemen die gebruikt worden samen in een drietal varianten: 
 De één factor modellen: deze modellen gaan er vanuit dat er een rechtstreekse relatie is tussen 
prestatie en de beoordeling van de prestatie. De relatie kan alleen beïnvloed worden door 
meetfouten. Binnen deze zienswijze is men van mening dat,  indien men rekening houdt met deze 
meetfouten, een beoordeling van de prestatie mogelijk is. Nader onderzoek geeft aan dat de 
meetfouten aanzienlijk zijn (Viswesvaran, Schmidt, & Ones, 2005). Er wordt een algemene factor 
gevonden in beoordelingen op het construct
2
 niveau voor 60% van de totale variantie. Daarnaast 
werden op construct niveau de correlaties tussen de dimensies van werkprestaties aanzienlijk 
beïnvloed door halo effecten
3
 van zowel de leidinggevende (33%) als de collega beoordelaar 
(63%) 
 De multi factor modellen: deze modellen bevatten een afbakening van mogelijke invloeden van 
taakeigenschappen en organisaties, beoordelingschalen, het doel van de beoordeling, 
eigenschappen van beoordelaars en beoordeelden en cognitieve processen in de 
beoordelingsprocessen. Hierdoor wordt een zwakke link voorspeld tussen prestatie en 
prestatiebeoordeling. Dit wordt vooral veroorzaakt door het aantal niet-prestatie-factoren die de 
beoordeling beïnvloeden en de correlaties tussen deze factoren en de werk prestatie. 
 De indirecte modellen: deze modellen zijn deels gebaseerd op de multi factor modellen maar in de 
indirecte modellen wordt vooral rekening gehouden met bewuste vertekening als verklaring voor de 
zwakke link tussen prestatie en prestatiebeoordeling. Hierbij wordt rekening gehouden met 
politieke doelen of de doelen van de beoordelaar. En deze doelen kunnen individueel verschillen.  
De schrijver heeft geen oplossing voor bovenstaand probleem maar eindigt zijn artikel met dat 
organisaties die echt zoeken naar een goed beoordelingsysteem voor het meten van prestaties het 
meer moeten zoeken in organisatieontwikkeling dan in schaalontwikkeling.  
                                                          
 
2 Omschrijving van een begrip op een hoog abstractie niveau. 
3 Neiging tot positieve algemene beoordeling/mening op basis van een eerste indruk of eerdere informatie. 
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4.5 Conclusies. 
 
Het begrip werkprestatie is gegroeid van een "doe" begrip waarin het accent lag op output naar een 
meer complex begrip waarbij ook gekeken wordt naar de houding van medewerkers die relevant zijn 
voor de doelen van een organisatie.  
Het meten van werkprestaties is een complex vakgebied waarin vele stromingen actief zijn. Daarnaast 
blijkt er veel kritiek te bestaan op de methoden of de grondslagen waarop de methoden gebaseerd 
zijn. Toch zijn in de meeste organisaties systemen geïmplementeerd die bijdrage moeten leveren aan 
de oordeelsvorming over de werkprestatie. Er is een ontwikkeling zichtbaar waarbij steeds vaker 
gekeken wordt naar zowel het voldoen aan de functie eisen als aan de houding en de inzet. Dit 
betekent dat dan vooral gekeken wordt naar de functievervulling c.q. functie-invulling.  
 
5. Samenvatting. 
 
Parallel aan de ontwikkelingen in de psychologie zijn in de arbeid- en organisatiepsychologie motivatie 
theorieën ontwikkeld die methoden probeerden te vinden voor het motiveren van medewerkers. 
Motivatie werd bijvoorbeeld verbonden met de sociale structuur op het werk (Human Relation 
Movement) en later met de mate van zelf-actualisatie en beslissingsautonomie (Human Resource 
beweging). Tegenwoordig zijn er diverse invalshoeken van waaruit men een verklaring probeert te 
geven voor de motivatie van medewerkers. Eén van deze invalshoeken is het bestuderen van de 
autonome werkmotivatie. In de Self Determination theorie van Deci en Ryan wordt aan de hand van 
psychologische behoeften de dichotomie extrinsieke en intrinsieke motivatie uitgebreid naar een 
schaal model waarin de extrinsieke motivatie wordt onderverdeeld op basis van de mate van 
internalisatie. Door deze verdeling is het mogelijk te verklaren hoe medewerkers de opdrachten en 
richtlijnen opnemen c.q. toepassen zonder het als externe druk te ervaren, het wordt als een ware 
deel van het “eigen”. Medewerkers ervaren dit als autonome (werk) motivatie. Het onderzoek rondom 
autonome motivatie heeft opgeleverd dat naast individuele verschillen de sociale omgeving een rol 
speelt. In de sociale omgeving is de autonomie-ondersteuning door de leidinggevende een belangrijke 
factor. Autonomie-ondersteuning is te herkennen in de wijze waarop leidinggevende luisteren, 
redeneren en uitleggen aan (en met) hun medewerkers. Uit onderzoeken blijkt dat zowel medewerkers 
als leidinggevende ervaren dat de relatie autonome motivatie en autonomie-ondersteuning leiden tot 
meer plezier in het werk, voldoening en zelfs bijdraagt aan de individuele of team prestatie. 
Werkprestatie is zowel de feitelijke output als de houding van de medewerkers die bijdragen aan de 
doelen van de organisatie. Deze werkprestatie wordt gemeten door het in de organisatie gehanteerde 
beoordelingssysteem.  
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Hoofdstuk 3 Methodologie. 
 
1. Inleiding. 
 
Het hoofdstuk methodologie start met de onderzoeksvraag en de gekozen onderzoeksmethode. In 
paragraaf 3 wordt ingegaan op de meetinstrumenten en in paragraaf 4 worden de variabelen van het 
conceptueel model geoperationaliseerd en de wijze van het meten aangegeven. Paragraaf 5 beschrijft 
de onderzoekseenheden en paragraaf 6 en 7 de opzet van de onderzoeksmethoden. De wijze van 
data analyse wordt beschreven in paragraaf 8 en het hoofdstuk sluit af met de wijze van afronding van 
het onderzoek (§ 9). 
 
2. De onderzoeksvraag en de onderzoeksmethode. 
 
2.1  De onderzoeksvraag. 
 
De onderzoeksvraag van deze scriptie is: Welke vormen van “autonomie-ondersteuning door 
leidinggevenden" zijn te onderscheiden en wat is het effect op de relatie autonome werkmotivatie van 
de medewerkers en de werkprestaties?” 
 
2.2 De onderzoeksmethode. 
 
De gekozen onderzoeksmethode bestaat uit een kwalitatief survey onderzoek (Baarda, De Goede, & 
Teunissen, 2005) waarin gewerkt wordt met een diepte-interview op basis van de kritieke-incidenten-
methode en een vragenlijst. Het belangrijkste meet instrument is het diepte-interview op basis van de 
kritieke-incidenten-methode. De vragenlijst is ter ondersteuning. De kritieke-incidenten-methode is een 
methode waarin gevraagd wordt naar positieve en negatieve situaties binnen het onderzoeksthema. 
Voor dit onderzoek wordt dus gevraagd naar positieve en negatieve voorbeelden van het autonomie- 
ondersteunend gedrag van de leidinggevende (in relatie tot de werkprestatie). Aan de hand van de 
genoemde voorbeelden (door geïnterviewden) worden dan verdiepende vragen gesteld worden zodat 
de concrete gedragingen van de leidinggevende benoemd worden, de context besproken kan worden 
en de interpretaties van de medewerkers. Uit het literatuur onderzoek blijkt dat medewerkers een 
bepaalde mate van werkmotivatie hebben en die beïnvloed kan worden door de stijl van de 
leidinggevende. Dit onderzoek kijkt vooral naar het ondersteunen van de autonomie vanuit de 
medewerker. De vragenlijsten zijn bedoeld om de mate van werk motivatie en de ervaren autonomie-
ondersteuning te meten bij de medewerkers.  
 
3. De meetinstrumenten. 
 
In het onderzoek worden de meetinstrumenten het interview en een vragenlijst ingezet omdat 
kwalitatief onderzoek wordt versterkt door het toepassen van meerdere meetinstrumenten 
(methodische triangulatie aanpak). 
 
Het interview is in principe “een diepte interview waarin een aantal al dan niet door de onderzoeker 
aangereikte gespreksonderwerpen nauwkeurig – en vaak ook langdurig uitgediept worden, zodat ook 
vaak persoonlijke emotionele aspecten aan bod komen” (Baarda, et al., 2005). 
De vragenlijst wordt gebruikt om een profiel van de betrokkenen te kunnen maken. Dit profiel moet iets 
zeggen over de mate van werkmotivatie van de geënquêteerden en de ervaren mate van autonomie-
ondersteuning door de leidinggevende. Daarnaast zal ook een vragenlijst gebruikt worden om een 
profiel van de autonomie-ondersteuning door de leidinggevende te kunnen maken. De vragenlijst voor 
de medewerkers (en de leidinggevenden) is een compilatie van officiële Engelstalige vragenlijsten die 
ontwikkelt is door wetenschappers die actief zijn binnen de Self Determination theorie.  
 
4. De uitwerking van het conceptueel model. 
 
De variabele autonome werkmotivatie is gedefinieerd als zijnde “betreft intrinsieke motivatie en goed 
geïnternaliseerde extrinsieke motivatie in het werk (Gagne & Deci, 2005)”.  
Intrinsieke motivatie betreft het doen van een activiteit voor een inherente voldoening door de 
activiteit/taak zelf (Ryan & Deci, 2000). Internaliseren betekent dat medewerkers de waarden, 
houdingen of regulerende structuren overnemen tot een interne houding waardoor niet langer de 
behoefte bestaat aan externe aanleidingen (Engelen, 2007). 
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De variabele wordt geoperationaliseerd met behulp van het Self Determination continuüm (§ 2.2). Het 
meten van deze variabele vindt plaats door deel 4 van de vragenlijst (zie § 6.1 en 6.2).  
 
De variabele autonomie-ondersteuning is gedefinieerd als zijnde “het begrijpen en erkennen van de 
perspectieven van de medewerkers, het verschaffen van relevante informatie op een niet 
controlerende wijze, keuzes aanbieden en het stimuleren van zelf initiatieven in plaats van het gericht 
sturen in een bepaalde richting (Gagne & Deci, 2005) door de leidinggevende”.  
Voor de operationalisatie wordt gebruik gemaakt van zowel de “algemene beschrijvingen” die door 
Gagne en Deci worden gebruikt en de meer specifieke beschrijvingen uit bijlage 1. De bedoeling is dat 
het empirisch onderzoek vooral een nadere operationalisatie van deze variabele oplevert. In het 
onderzoek vindt zowel een meting plaats van de ervaren ondersteuning als een verdieping naar wat 
de geïnterviewden zelf zien als autonomie-ondersteuning door hun leidinggevende. Door het diepte 
interview moet het benoemen van concrete gedragingen leiden tot een nadere operationalisatie. 
Deel 3 van de vragenlijst meet de mate van ervaren autonomie-ondersteuning (zie § 6.1 en 6.2) zoals 
gegeven door de leidinggevende. 
 
De variabele werkprestatie is gedefinieerd als zijnde “de individuele of team inspanning in het werk. 
Waarbij gekeken worden naar de gedragingen, houdingen, handelswijze of de wijze van optreden die 
relevant zijn voor de doelen van de organisatie (Neal & Griffin, 1999) en indien het werk toelaat, naar 
de concrete output” en wordt geoperationaliseerd als zijnde de laatste (totaal) beoordeling die 
ontvangen is bij het periodieke functionerings- of beoordelingsgesprek. Deze variabele is onderdeel 
van deel 1 van de vragenlijst voor de medewerkers. 
 
5. De onderzoekseenheden. 
 
De onderzoekseenheden betreffen medewerkers die een bepaalde mate van autonomie hebben in 
hun werkzaamheden en volgens de literatuurstudie werkzaam moeten zijn in een organisatie waar de 
taken interessant en complex zijn of bij eenvoudiger taken toewijding vragen(Gagne & Deci, 2005). 
Omdat de omgeving c.q. context waarin de ondersteuning bepaald kan zijn is gekozen voor een groep 
medewerkers die werkzaam zijn binnen één organisatie maar wel binnen diverse afdelingen. De 
leidinggevenden van deze medewerkers worden ook gevraagd om hun mate van autonomie-
ondersteuning te scoren zodat het perspectief van de leidinggevende ook bekend is. Dit aspect is 
vooral meegenomen voor de terugkoppeling naar de organisatie maar misschien kan het ook een rol 
spelen bij de interpretatie van de resultaten van het onderzoek.  
 
6. De opzet van de vragenlijsten. 
 
6.1 De voorbereiding en de vragenlijsten. 
 
Er is een vragenlijst gemaakt voor medewerkers en één voor leidinggevenden. Beide vragenlijsten 
bestaan uit een algemeen gedeelte (deel 1) waar naar geslacht, leeftijd, opleidingsniveau, omvang 
dienstverband en afdeling wordt gevraagd. Uit het literatuuronderzoek blijkt dat geslacht, soort werk 
en omvang dienstverband invloed kunnen hebben op de werkmotivatie. Het soort werk is voor alle 
medewerkers gelijk: de deelnemers aan het onderzoek zijn allen hoger opgeleide beleidsmedewerkers 
die landelijke projectgroepen ondersteunen. De variabelen leeftijd en opleidingniveau zijn voor de 
beschrijving van het profiel toegevoegd en de variabele afdeling is als sorteervariabele toegevoegd. 
De vragenlijst voor de leidinggevenden is op dezelfde wijze samengesteld. De laatste vraag voor de 
medewerkers betreft de operationalisatie van de variabele werkprestatie. In de organisatie worden 
alleen beoordelingsgesprekken gevoerd bij wijzigingen in het arbeidsdienstverband (indiensttreding of 
aanpassing van functie). Jaarlijks vinden een tweetal functioneringsgesprekken plaats waarin geen 
totaal conclusie over het functioneren wordt geformuleerd. Daarom wordt in de vragenlijst de volgende 
vraag gesteld: “Kun je aangeven, op basis van je laatste functionering c.q. beoordelingsgesprek, hoe 
je presteert in je functie?”. Dit betekent dat het een interpretatie van de medewerker betreft over zijn 
prestaties. 
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De delen twee, drie en vier van de vragenlijst voor de medewerkers (en deel 2 van de 
leidinggevenden) zijn afkomstig van de website van de Rochester universiteit
4
 waar de onderzoekers 
Ryan en Deci werkzaam zijn en publiceren over het vakgebied Self Determination.  
 
Er is gekozen voor de volgende vragenlijsten: 
 General causality orientation scale (=GCOS) ten behoeve van de individuele score op autonomie, 
controle en onpersoonlijke oriëntatie van de medewerkers. Er wordt gebruik gemaakt van de 
originele 12 vragen met 3 antwoordmogelijkheden (per vraag). Elke vraag beschrijft een sociaal of 
doel gerichte situatie (bijvoorbeeld solliciteren voor een baan of contact onderhouden met een 
vriend) en wordt gevolgd door drie typen antwoorden (een autonoom, een gecontroleerd of een 
onpersoonlijk antwoord). Per type antwoord moet gereageerd door een 7 punt Likert schaal. 
Hierdoor ontstaan drie subschalen (autonome oriëntatie, gecontroleerde oriëntatie en een 
onpersoonlijke oriëntatie) waarop gescoord wordt. Als Cronbach alpha wordt 0.75 vermeld en een 
test-retest coëfficiënt van 0.74 bij twee maanden (info van website).  
 Work climate questionnaire (= WCQ) om de ervaren autonomie-ondersteuning door de 
leidinggevende te meten. Hoge scores wijzen op meer autonomie-ondersteuning. Er is gekozen 
voor de lange versie van 15 vragen. De vragen betreffen de praktische begeleiding en sociale 
omgang met de leidinggevende. Bijvoorbeeld “My manager made sure I really understood the 
goals of my job and what I need to do.” and “I feel a lot of trust in my manager.” De vragen moeten 
beantwoord met een 7 punts Likert schaal van strongly disagree (score 1) tot strongly agree 
(score 7). De WCQ is ontstaan uit een combinatie van twee vergelijkbare vragenlijsten: één over 
de mate van ervaren autonomie van patiënten door hun gezondheidsbegeleiders en de andere 
vragenlijst was over de ervaren autonomie-ondersteuning die studenten van hun opleiders 
ondervonden. Hierbij worden cronbach‟s alpha vermeld van .92 en .96 (Engelen, 2007). 
 Self Regulation questionair (SRQ) voor het meten van de autonome werk motivatie. De vragenlijst 
bestaat uit 12 vragen over de werk motivatie van een individu. Op basis van de vier motivatie 
typen (intrinsieke motivatie, geïnternaliseerde motivatie, introjectie en externe regulering) zijn er 
vier subschalen met ieder 3 vragen. De vraag heeft een 7 punts Likert schaal met de opties 1 = 
“Not at all true”   t.m. 7 = “Very true”. Een hogere score geeft een hogere mate van dat type 
motivatie aan. Deze vragenlijst is een bewerking van de SRQ voor “exercise” (Engelen, 2007). De 
vragen zijn het zelfde gebleven maar de woorden zijn vertaald naar een werkomgeving. Een 
voorbeeld:  “Why do you work out? Because I simply enjoy working out.” is changed into “Why are 
you motivated to do your work? Because I simply enjoy what I do.” De toelichting op de vragenlijst 
geeft aan: “the alpha coëfficiënt of internal consistently is virtually always above 0.90”. 
 Problems at work questionair (PAW) voor het meten van de wijze waarop leidinggevende denken 
autonomie-ondersteuning te geven aan hun medewerkers. De vragenlijst bestaat uit een achttal 
beschrijvingen die ieder vier manieren aanreiken om problemen op te lossen. De eerste 
mogelijkheid is een voorbeeld van “highly supportive” of SDT. Het betreft het luisteren, gevoelens 
erkennen, zo nodig feedback geven en medewerkers aanmoedigen om problemen op te lossen. 
De tweede mogelijkheid is een voor beeld van “moderately supportive of SDT” waarbij de 
manager de medewerker aanmoedigt om anderen te observeren die geen problemen hebben, het 
probleem aanpakken. Deze mogelijkheid is minder autonoom omdat een oplossing van iemand 
anders wordt gekozen en kiest voor sociale vergelijking, wat als gecontroleerd kan worden 
ervaren. Toch mag het als enigszins ondersteunend worden gezien omdat geen oplossing wordt 
voorgesteld. De derde mogelijkheid is een vorm van “moderately controlling” en dus 
ondermijnend: de manager vertelt de medewerker wat te doen met het probleem. Tenslotte is er 
een mogelijkheid met een “highly  controlling” en dus echt ondermijnend. De manager schrijft een 
oplossing voor zonder input van de medewerker en gebruikt sancties zoals beloningen of straffen 
om te bewerkstelligen dat de oplossing gebruikt wordt. 
Per mogelijkheid is een zeven punt Likert schaal. De scores van de acht voorbeelden en hun 
mogelijkheden worden opgeteld zodat een score voor de vier subschalen ontstaat. Deze vier 
subschalen worden gecombineerd, met gebruikt van “gewichten” van +2, +1, 1 en 2 voor de highly 
supportive of self-determination, moderately supportive of self-determination, moderately 
controlling, and highly controlling subscales. Volgens de onderzoekers heeft dit patroon van de 
wegingsfactoren twee belangrijke karakteristieken, namelijk “(a) It weights support of self-
                                                          
 
4
 www.psych.rochester.edu/SDT 
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determination positively and control of behavior negatively, and (b) it weights the stronger instance 
of each more heavily than the weaker instance. Thus, high scores on the composite indicate that 
managers are supportive of self-determination, whereas low (or negative) scores indicate that they 
are undermining of self-determination”. Als Cronbach alpha‟s worden vermeld: “assessing internal 
consistency of the total scale score at Times 1 and 3, were .70 and .75, respectively, and the test-
retest reliability of the measure for a sample of 13 managers over a 4-month period was .80” 
(Deci, Connell, & Ryan, 1989). 
 
Voor het onderzoek is gebruikt gemaakt van een Nederlandstalige vragenlijst. Omdat bovenstaande 
vragenlijsten Engelstalig zijn is gekozen voor de volgende procedure om de validiteit van de vertaling 
te waarborgen: 
1. Vertaling van de Engelse teksten naar Nederlandse teksten door drie verschillende personen. 
2. Onderzoeker heeft keuze gemaakt uit de drie vertalingen en keuzes afgestemd met de  
“vertalers” om tot de definitieve vragenlijsten te komen (bijlage 2). In de vertalingen is ervoor 
gekozen om zo dicht mogelijk bij de originele teksten te blijven. Dit heeft tot gevolg dat de 
beschrijvingen niet altijd overeenkomen met een Nederlandse werksituatie of een mogelijke 
reactie vanuit een Nederlands perspectief.  
3. Nederlandse tekst laat terug vertalen naar het Engels (bijlage 2). 
4. De verschillen bestuderen.  
 
Dit heeft geresulteerd in een tweetal vragenlijsten; één voor medewerkers (bijlage 3) en een 
vragenlijst voor leidinggevenden (bijlage 4). 
Alle medewerkers van het instituut worden per interne mail, via mijn contactpersoon, benaderd voor 
het invullen van de vragenlijst. Daarna ontvangen zij per email een link naar de vragenlijst. In de tekst 
van de email wordt ook gevraagd of ze meewillen werken aan een interview. De vragenlijst is gemaakt 
in software van Questback, dat beschikbaar is gesteld door de OU. In de afronding van de vragenlijst 
wordt medewerkers de mogelijkheid geboden om hun e-mailadres te vermelden zodat ze een 
individuele terugkoppeling kunnen ontvangen. 
 
6.2 Verwerking van de verzamelde data. 
 
De beantwoorde vragenlijsten worden door Questback omgezet in een data bestand voor SPSS.  
 
De scores van deel 1 (van beide lijsten) zullen naast een controle op volledigheid (ondanks dat 
software zo is ingesteld dat verplicht antwoorden noodzakelijk is om vragenlijst te kunnen doorlopen) 
in beschrijvende vorm verwerkt worden, dus in aantallen en/of frequenties. 
 
De scores van de delen 2 tot en met 4 van de medewerkervragenlijsten worden als volgt verwerkt: 
 
Deel 2 (betreft de causaliteit oriëntatie (GCOS)): 
Iedere vraag heeft een drietal antwoordmogelijkheden die met een 7 punts Likert schaal beantwoord 
moeten worden. Iedere antwoordmogelijkheid vertegenwoordigt één van de drie causaliteit oriëntaties 
(autonoom, controlerend of onpersoonlijk) en vormen de subschalen. Per subschaal zijn er dus 12 
scores die worden opgeteld tot een totaal score. Dit betekent dat er maximaal 84 punten per 
subschaal kunnen worden behaald (12 vragen met ieder een 7 punts Likertschaal). Hoge scores 
duiden op hoger waarden van de specifieke oriëntatie. 
 
De antwoordsleutel is als volgt: 
 
1. A Onpersoonlijk 2. A Autonoom 3. A Controlerend 
 B Controlerend  B Onpersoonlijk  B Onpersoonlijk 
 C Autonoom  C Controlerend  C Autonoom 
4. A Autonoom 5. A Autonoom 6. A Onpersoonlijk 
 B Controlerend  B Onpersoonlijk  B Autonoom 
 C Onpersoonlijk  C Controlerend  C Controlerend 
7. A Controlerend 8. A Controlerend 9. A Onpersoonlijk 
 B Autonoom  B Onpersoonlijk  B Controlerend 
 C Onpersoonlijk  C Autonoom  C Autonoom 
10. A Onpersoonlijk 11. A Controlerend 12. A Autonoom 
 B Autonoom  B Autonoom  B Controlerend 
 C Controlerend  C Onpersoonlijk  C Onpersoonlijk 
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Deel 3 (betreft de ervaren autonomie-ondersteuning door leidinggevende (WCQ)): 
De WCQ score is een gemiddelde van de individuele scores van de 15 vragen waarbij item 13 
omgekeerd dient te worden in verband met een negatieve vraagstelling. 
 
Deel 4 (betreft de werkmotivatie oriëntatie (SRQ)):  
De scores van de vier subschalen (intrinsieke motivatie, identified regulation, introjected regulation en 
externe regulatie) worden gecombineerd in een totale score voor de mate van autonome 
werkmotivatie. Dit is de relatieve autonomie index (RAI) die als volgt wordt berekend: RAI=2*IM+IDR-
IJR-2*ER. Hoge scores betekenen hoge mate van autonome werkmotivatie. 
 
De antwoordsleutel voor de vier subschalen is: 
 
Intrinsieke motivatie (IM) = Vraag 1, 4 en 11 
Identified regulation (IDR) = Vraag 2, 8 en 10 
Introjected regulation (IJR) = Vraag 3, 6 en 9 
Externe regulatie (ER) = Vraag 5, 7 en 12. 
 
Vragenlijst voor leidinggevende (deel 2): 
Het tweede gedeelte van de vragenlijst voor de leidinggevende, betreft de PAW (Problems at work 
questionair) waar gemeten wordt hoe leidinggevende denken autonomie-ondersteuning te verlenen 
aan hun medewerkers. Er wordt gescoord op een viertal subschalen, te weten hoge mate van controle 
(HC), gemiddelde mate van controle (MC), gemiddelde autonomie-ondersteuning (MA) en hoge mate 
van autonomie-ondersteuning (HA). Er zijn acht vragen met 4 antwoorden die ieder gescoord moeten 
worden op een 7- punts Likert schaal. Hier ontstaan 32 antwoorden (8x4) die volgens onderstaande 
sleutel wordt toegewezen aan de vier subschalen. 
 
Hoge mate van controle (HC) = Vraag 3, 8, 9, 16, 17, 22, 27, 32 
Gemiddelde controle (MC) = Vraag 1, 6, 12, 14, 19, 24, 25, 30 
Gemiddeld autonomie ondersteunend (MA) = Vraag 4, 7, 10, 15, 20, 21, 26, 31 
Hoog autonomie ondersteunend (HA) = Vraag 2, 5, 11, 13, 18, 23, 28, 29 
   
Een totale score geeft de houding van de leidinggevende ten aanzien van de controle of autonomie-
ondersteuning oriëntatie waarbij een hoge score wijst naar meer autonomie-ondersteuning en een 
lagere score op een meer controle gerichte houding. Deze score is te berekenen door het gemiddelde 
voor de hoge controle score (HC) met -2 gecorrigeerd, bij MC met -1, bij MA met +1 en HA met + 2.  
 
6.3 Preanalyse van de data. 
De preanalyse van de data bestaat in deze fase uit het toetsen van de volledigheid van het bestand.  
Daarnaast zullen een aantal beschrijvende statistieken uitgevoerd worden. Tevens zal ook een 
controle plaats vinden op de schaal samenstellingen door  “reliability analysis” per subschaal (Field, 
2005). De maatstaf die hiervoor gebruikt wordt is Cronbach‟s alpha. 
 
7. Het interview. 
 
7.1  De voorbereiding. 
De eerste benadering van potentiële medewerkers vindt plaats via mijn interne contactpersoon en bij 
een eerste positieve reactie zullen zal de contactpersoon een principeafspraak maken voor het 
interview. De medewerkers zullen gevraagd worden of ze: 
 Een uur beschikbaar zijn voor een interview. Bijvoorkeur op een tijdstip dat de medewerker zich 
kan losmaken van dagelijkse werkzaamheden (dus geen telefoongesprekken of inloop van 
derden). 
In het logboek zal een kort verslag worden gemaakt van deze gesprekken (bijlage 5). 
De medewerkers met wie afspraken zijn gemaakt ontvangen een bevestiging per e-mail met de 
gemaakte afspraken en wordt wederom gevraagd na te denken over de eigen situaties die besproken 
kunnen worden. 
 
7.2  Het interview. 
Het interview bestaat uit een drietal fasen namelijk een kennismaking, werken aan het thema met 
behulp van de kritieke-incidenten-methode en de afronding van het gesprek. Voordat het gesprek 
begint zal gevraagd worden of de medewerker bezwaar heeft tegen een opname van het gesprek. 
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7.2.1 De kennismaking. 
In de kennismaking wordt nader kennisgemaakt tussen de medewerker en de onderzoeker. Hierin zal 
gevraagd worden naar een korte omschrijving van het werk, de afdeling en zijn/haar achtergrond. 
Daarnaast zal de onderzoeker iets vertellen over het onderzoek en de werkwijze van het interview. 
 
7.2.2 Het diepte interview. 
Het diepte interview hanteert als basis de kritieke-incidenten-methode
5
 waarin het doel is het 
beantwoorden van vragen naar succes- en faalfactoren, geformuleerd in competenties. Het 
expliciteren van tacit knowlegde, ofwel moeilijk onder woorden te brengen kennis, van medewerkers 
staat daarbij centraal. Deze methode gaat uit van een bijeenkomst met mensen die op diverse wijzen 
betrokken bij het centrale thema en na enkele uren komen tot de beantwoording van de succes – en 
faalfactoren voor het thema. De methode heeft als groot voordeel dat er op een heel concrete wijze 
wordt gepraat over het thema. In mijn onderzoek zijn geen groepen medewerkers die samen praten 
over het thema noch is de benodigde tijd beschikbaar. Daarom zal in het (individuele) interview vooral 
nadruk liggen op wat wel of niet ervaren wordt als autonomie-ondersteuning en wat wel of niet als 
effectief ervaren is/wordt, dit alles in relatie tot autonomie in het werk en de werkprestatie 
 
De kritieke incidenten methode bestaat uit een viertal fasen die ook impliciet gehanteerd worden in het 
gesprek. De eerste fase is de inleiding waarbij aan de hand van het centrale onderzoeksthema iets 
verteld wordt over werkmotivatie. Zonder expliciet het Self Determination model te benoemen wordt de 
vormen van motivatie doorlopen en de mogelijke rol van een leidinggevende. Hierbij zal vooral 
aandacht uitgaan naar de gepercipieerde ondersteuning van de leidding gevende.   
In de tweede fase van het gesprek wordt nu expliciet gevraagd naar wat nu (achteraf) als effectief en 
als niet effectief is ervaren tijdens de ondersteuning door de leidinggevende. Dit wordt dan in 
kernwoorden genoteerd op een vel papier. De methode benadrukt dat “Het is belangrijk hierbij te 
vermelden dat het gaat om een zo veel mogelijk objectieve beschrijving van de situatie. Het gaat om 
beschrijvingen van concreet waarneembaar gedrag in voor de vraag essentiële gebeurtenissen. Er 
mogen dus geen oordelen in de beschrijvingen besloten zitten”.  
De derde fase is het categoriseren van de voorbeelden. De methode geeft aan dat in deze fase de 
voorbeelden worden ingedeeld in taakaspecten of categorieën door een groepsdiscussie. Doordat in 
het onderzoek een het een gesprek tussen twee personen betreft is dit de fase van het samenvatten 
van de eerdere benoemde effectieve en niet effectieve activiteiten en het zoeken naar 
gemeenschappelijke thema‟s. Tevens biedt de samenvatting een gelegenheid om naar de vorige fase 
terug te kijken en naar eventueel nieuwe invalshoeken of ervaringen in te brengen.   
De laatste fase betreft het maken van een beoordelingschaal. De methode gaat er van uit “dat als het 
goed is vormen de categorieën samen de inhoud van waar het in de hoofdvraag om draait. Het doel 
van deze derde fase is het ordenen van de voorbeelden per categorie. Voor het maken van de 
rangordes gebruiken we een zeven punt schaal”. Deze fase is dus een uitbreiding omdat de 
samenvatting nu uitgebreid wordt met de vraag: wat is nu terug kijkende het belangrijkste element wat 
in de samenvatting benoemd is en wat vind je van minder belang. De verwachting is dat door het 
tijdsaspect  en het aantal gesprekspartners niet  een zeven punt schaal zal opleveren. Als laatste stap 
wordt in de methode ”voor de bruikbaarheid van de uiteindelijke beoordelingsschaal noodzakelijk om 
de voorbeelden te herformuleren tot gedragscriteria. Het uiteindelijke resultaat is in ieder geval een 
beoordelingsschaal die bestaat uit meetbare gedragscriteria”. Deze stap wordt in het onderzoek 
overgeslagen omdat het nog te vroeg is om met betrokkenen competenties ten aanzien van de 
autonomie-ondersteuning te benoemen. 
 
7.2.3 De afsluiting. 
Hierin wordt gevraagd naar de ervaringen van de geïnterviewden tijdens het interview en gevraagd of 
zij  geïnteresseerd zijn in de afronding van het onderzoek. 
Hierbij wordt aangegeven dat de geïnterviewde altijd contact kan opnemen met vragen of aanvullende 
opmerkingen.  
 
 
 
                                                          
 
5
 Afkomstig van Kessels & Smit/The learning Company via website OU. 
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7.3 Verwerking van de verzamelde data. 
 
De gesprekken zullen worden uitgewerkt in tekstbestanden. Deze zullen zo letterlijk mogelijk worden 
uitgewerkt. In bijlage 6 is een uitwerking van een verslag opgenomen. Daarnaast worden relevante 
emoties, non-verbaal gedrag en incidenten genoteerd maar wel zodanig dat ze te herkennen zijn als 
ervaringen.  
De uitwerkingen zullen worden gedigitaliseerd en gearchiveerd. 
De interviews en vragenlijsten zullen anoniem verwerkt worden tot het niveau van de initialen van de 
geïnterviewden. De vragenlijsten van de medewerkers zijn geheel anoniem en de vragenlijsten voor 
de leidinggevende zijn niet anoniem. 
 
7.4 Preanalyse van de data 
De eerste stap is het schrappen van tekstgedeelten die niet relevant zijn voor het beantwoorden van 
de onderzoeksvraag. Dit kan leiden tot bijstelling van de vraagstelling. Daarnaast moeten de 
opmerkingen over incidenten en emoties uit de tekst gehaald omdat ze apart zullen worden 
geanalyseerd. Daarna worden de analyse-eenheden gekozen. Waarschijnlijk zal dit leiden tot een 
fragmentenanalyse. Daarnaast zal specifiek aandacht worden gegeven op de antwoorden op wat nu 
effectief of niet effectief is geweest in het beschreven verandertraject. Dit is dus de nadere uitwerking 
van de kritieke-incidenten-methode. De preanalyse kan direct plaats vinden na het interview. Het 
reduceren van teksten zal ook tijdens het data-analyse-traject doorgang vinden. De preanalyse van de 
data wordt afgerond als alle interviews zijn verwerkt.  
 
8. Data-analyse. 
Nadat in de preanalyse alle gesprekken individueel zijn geanalyseerd wordt in de data-analyse 
gekeken naar alle gesprekken. Waarbij weer naar individuele uitwerkingen terug kan worden gekeken 
indien er nieuwe invalshoeken zijn ontstaan. In de data analyse wordt bestudeert hoe de 
geïnterviewden de variabelen autonome werkmotivatie, prestatie en autonomie-ondersteuning 
beschrijven.  Deze beschrijvingen (fragmenten) worden samengevat door een kernwoord, de 
zogenaamde labels. Dit proces verloopt als volgt: 
 De eerste stap bestaat uit het labellen van de kwalitatieve gegevens zodat we hanteerbaar 
worden in de analyse. Er moet worden voorkomen worden om teveel te labellen en fragmenten 
niet interpreteren.  
 De tweede stap is het ruimtelijk ordenen en mogelijke verbanden vinden. Er zijn diverse 
hulpmidden zoals tabellen of netwerken. Het is een iteratief proces. 
 De derde stap is het interpreteren en benoemen van de labelstructuur. Hierin worden de labels 
geordend en teruggebracht naar de thema‟s 
 De vierde stap is het vaststellen van de geldigheid van het labelen. Gezien de kleine 
onderzoeksgroep is het lastig en dus niet mogelijk om de resultaten te generaliseren. Wel kunnen 
richtingen voor eventueel vervolg onderzoek aangegeven worden.  
 De vijfde stap is het definiëren van de kernlabels. Ondanks de kleine onderzoeksgroep wordt hier 
getracht de gegevens naar een hoger abstractie niveau te brengen. En deze kernlabels goed 
definiëren.  
 De zesde stap is het vaststellen van de intersubjectiviteit (betrouwbaarheid). “ In de klassieke zin 
wordt betrouwbaarheid gedefinieerd als de mate waarin metingen onafhankelijk zijn van toeval” 
(Baarda, et al., 2005). Voor kwalitatief onderzoek betekent dit dat de onderzoeksconclusies 
controleerbaar en inzichtelijk moeten zijn.  
 De zevende stap is het beantwoorden van de vraagstelling. Voor dit exploratieve onderzoek kan 
een netwerk analyse nuttig zijn waarbij gekeken wordt “naar mogelijk verbanden tussen labels, 
bijvoorbeeld welke combinaties van labels er genoemd worden” (Baarda, et al., 2005) 
 
In bovenstaand stappenplan is gekeken naar de geldigheid van het labelen. Maar er moet ook 
gekeken worden naar de juistheid van de onderzoeksbevindingen (validiteit). Het gaat hierbij om de 
vraag in hoeverre de onderzoeksbevindingen een goede weergave vormen van datgene wat zich 
feitelijk in de praktijk afspeelt. In het “Basisboek Kwalitatief Onderzoek” wordt aangegeven dat er drie 
soorten geldigheid zijn: de interne, de externe en de instrumentale of data verzamelinggeldigheid. De 
interne geldigheid betreft de keuze van de onderzoeksopzet. Past de onderzoeksopzet bij de 
onderzoeksvraag? Door externe geldigheid te betrachten wordt geprobeerd om in kwalitatief 
onderzoek de conclusies van de specifieke onderzoekssituatie te kunnen toepassen op andere 
vergelijkbare situaties, inhoudelijke generalisatie genoemd (Baarda, et al., 2005). De data verzameling 
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geldigheid heeft betrekking op de kwaliteit van de verzamelde gegevens. De gekozen triangulatie 
methode kan hierbij een hulpmiddel zijn.  
 
9. Afronding van het onderzoek. 
 
Het hoofdstuk Methodologie bevat de leidraad voor het empirisch onderzoek. Het hoofdstuk kan 
samengevat in een schema “stappenplan methodologie”: 
 
1. De onderzoeksvraag en de onderzoeksmethode bepalen. 
a. De onderzoeksvraag wordt overgenomen van de centrale vraagstelling (§3.2 uit 
Hoofdstuk 1). 
b. De onderzoeksmethode kiezen; er is gekozen voor een kwalitatieve survey.  
2. De meetinstrumenten bepalen. Er is gekozen voor: 
a. Diepte-interviews op basis van de kritieke-incidenten-methode. 
b. Vragenlijsten. 
3. De uitwerking van het conceptueel model zoals is in Hoofdstuk 1 (§3.3)  is opgenomen waarbij 
a. De variabele autonome werkmotivatie wordt geoperationaliseerd met behulp van het 
Self Determination continuüm.  
b. De variabele autonomie-ondersteuning wordt geoperationaliseerd door met 
geïnterviewden te spreken over effectieve en niet-effectieve autonomie-ondersteuning 
door leidinggevenden. Tevens wordt de autonomie ondersteuning gemeten door een 
vragenlijst  
c. De variabele werkprestatie wordt geoperationaliseerd door in de vragenlijst te vragen 
naar de laatste (totaal) beoordeling die ontvangen is.  
4. De onderzoekseenheden bepalen. 
a. Als onderzoekseenheden is gekozen voor medewerkers van één instituut. 
b. Voor de interviews zijn alleen (uitvoerende) medewerkers benaderd en voor de 
vragenlijsten zijn tevens leidinggevenden benaderd.   
5. De vragenlijsten samenstellen. 
a. Keuze en vertaling van gekozen Self Determination vragenlijsten. 
b. Vragenlijst voor medewerkers samenstellen en gereed zetten op internet. 
c. Vragenlijst voor leidinggevende samenstellen en gereed zetten op internet. 
6. Verwerking van de verzamelde data. 
a. Vragenlijsten worden via internet ingevuld en dan omgezet in data bestand voor 
SPSS. 
b. Controle van de data op volledigheid . 
c. Aanmaken van sub en totaal schalen en score berekeningen van de vragenlijsten. 
d. Betrouwbaarheid testen van de schalen met behulp van Cronbach‟s alpha. 
e. Beschrijvende statistieken maken 
7. De interviews. 
a. Logboek opstarten en bijhouden. 
b. Het benaderen van mensen voor deelname aan de interviews. 
c. Interviews op basis van de kritieke-incidenten-methode. De gesprekken worden 
opgenomen. 
d. Uitwerken van de gesprekken aan de hand van de opnamen. 
8. Uitwerking gegevens 
a. Schrappen van de niet relevante teksten. 
b. Opmerkingen over incidenten en emoties apart plaatsen.  
c. Teksten opdelen in fragmenten, deze labellen en dan zoeken naar kernthema‟s in de 
fragmenten. 
d. Vaststellen betrouwbaarheid. 
9. Beantwoorden van vraagstelling. 
 
Nadat alle gegevens van de survey zijn uitgewerkt en geanalyseerd en waarschijnlijk nogmaals 
geanalyseerd kunnen er resultaten gepresenteerd worden uit het onderzoek. Deze resultaten zijn te 
vinden in het volgende hoofdstuk.  
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Hoofdstuk 4 Resultaten. 
 
1. Inleiding. 
 
Het hoofdstuk beschrijft de resultaten van het empirisch onderzoek. In paragraaf 2 worden de 
resultaten beschreven aan de hand van het conceptueel model. Bijlage 5, 6  en 7 bevatten de data 
waarop de resultaten zijn gebaseerd. In de laatste paragraaf (§ 3) is een link gelegd tussen de 
resultaten en de probleemstelling van het onderzoek. 
 
2.  De resultaten. 
 
2.1  De deelnemers. 
 
2.1.1 De deelnemers aan de enquêtes. 
Er zijn 49 uitnodigingen voor een web-based enquête aan de medewerkers verzonden, die 26 mensen 
hebben ingevuld. Eén medewerker heeft gemeld dat hij niet de enquête heeft ingevuld omdat hij 16 
uur per week op detacheringbasis werkzaam was. Dit betekent een respons van 53%. Van de drie 
leidinggevenden hebben er twee gereageerd. De derde leidinggevende is momenteel elders aan het 
werk in het kader van een re-integratietraject en zal niet terug keren in de organisatie. De sekse 
verdeling in de enquête is 50% mannen en 50% vrouwen. Het opleidingsniveau is 15.4% op MBO 
niveau, 19,2% op HBO niveau en 65,4% op universitair niveau. De omvang van het dienstverband is 
voor 35% minder dan 34 uur per week, 46% werkt 36 tot 38 uur per week en 20% werkt 40 uur per 
week. De respondenten zijn verdeeld over meerdere leidinggevenden, 19,2% over leidinggevende A 
uit het onderzoek, 31,8 % valt onder leidinggevende B en 38,5% is afkomstig uit de afdeling van de 
afwezige leidinggevende. (Dit betrof een afdeling die erg slechte scoorde in het Medewerker 
Tevredenheidonderzoek (MTO) en deze resultaten waren ondermeer aanleiding om voor de 
organisatie mee te werken aan mijn onderzoek). De overige medewerkers vallen direct onder een 
directielid. In bijlage 7 (onderdeel 2) zijn alle beschrijvende gegevens van de medewerkers 
opgenomen. 
Beide leidinggevende die hebben deelgenomen aan het onderzoek werken 40 uur per week en zijn 
universitair opgeleid. Leidinggevende A is 34 jaar en werkt minder dan 3 jaar voor het instituut en 
leidinggevende B is 41 jaar en werkt 3 à 6 jaar voor het instituut. Zie bijlage 8 (onderdeel 3) voor de 
gegevens. 
 
2.1.2 De deelnemers aan de interviews. 
Er is gesproken met 7 medewerkers van het instituut. De aanmeldingen voor de interviews waren 
gelijkmatig verdeeld over de drie afdelingen van het instituut. Zie tabel 1 voor de beschrijving. 
 
 
 IF MD RL MK EH LB GH 
Geslacht Vrouw Vrouw Man Vrouw Vrouw Man Vrouw 
Leeftijd ± 41 jaar 40 jaar 46 jaar 42 jaar ± 40 jaar 63 jaar 50 jaar 
Functie Beleids- 
adviseur 
Beleids- 
adviseur 
Woordvoerder 
en beleids- 
adviseur 
Secretaresse Secretaris 
Board 
Handhaving 
Controller Beleids- 
adviseur 
Dienst 
jaren 
3.5 jaar 6 jaar 1 jaar 3 jaar 3 jaar 10 jaar 4 jaar 
 
Afdeling 
Politie 
Professie 
Bedrijfsvoering Strategie & 
Communicatie 
Strategie & 
Communicatie 
Politie 
Professie 
Politie 
Professie 
Strategie & 
Communicatie 
  Tabel 1: beschrijving geïnterviewden.  
 
2.2  De gesprekken en de enquête. 
 
De gesprekken hebben gemiddeld 50 minuten geduurd en dat was voldoende om tot de kern van het 
interview te komen. De gesprekken zijn uitgeschreven, gecodeerd en geanalyseerd conform de 
beschreven methodologie in het vorige hoofdstuk. In het logboek (bijlage 5) zijn de werkwijzen, 
commentaren, indrukken en ervaringen opgenomen.  
De enquête is van maandag t.m. de woensdag in de week daarop beschikbaar geweest. Op de 
tweede maandag heeft de software een herinneringsmail verzonden aan degenen die nog niet hadden 
deelgenomen aan de enquête. 
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2.3 De preanalyse. 
 
Alle interviews zijn na het doorhalen van niet relevante teksten opgedeeld in tekstfragmenten. Deze 
tekstfragmenten zijn gecodeerd en verdeeld op basis van de bijbehorende vragen. In bijlage 5 is een 
voorbeeld van deze analyse opgenomen. 
 
2.4 De data analyse. 
 
Na de preanalyse zijn aan de fragmenten de variabelen autonome werkmotivatie, autonomie-
ondersteuning en werkprestatie toegekend door de termen motivatie, leidinggevende en prestatie en 
de kernlabels die de tekstinhoud moeten samenvatten. Tenslotte is nog toegevoegd aan de labels die 
behoren bij de autonomie-ondersteuning (leidinggevende) of deze als effectief of niet effectief zijn 
ervaren door de geïnterviewden. Dit  labellen is enige malen bestudeerd en eventueel aangepast. 
Door sortering van de velden categorie, label en effectief (of niet) is gekozen voor een definitief 
kernlabel. Zie voor het volledige overzicht bijlage 6. 
 
2.4.1 De variabele werkmotivatie. 
 
In de interviews is allereerst gevraagd wat (werk) motivatie betekent voor de geïnterviewde. De eerste 
(spontane) reacties zijn gecategoriseerd als een eerste reactie. Voorbeelden hiervan zijn: 
 
“Motivatie uit zich in blij om naar het werk te gaan” (MD-2), 
 
“Meer kritiek dan ooit maar nog nooit zonder plezier zoals in eerdere banen” (LB-13) en 
 
“iets nieuws, werk dat er toe doet, tanden erin zetten, als ik erover na kan denken. Het er toe 
doet ” (MK-3). 
 
Tijdens het doorvragen naar de werkmotivatie bleek dat de reacties samen te vatten zijn door de 
kernlabels: de collega‟s (10x), de inhoud van het werk (12x), de leidinggevende (7x), de 
ontwikkelingen die in het werk plaats vinden (3x), de organisatie en de persoonlijke behoeften (34x). 
In deze aantallen zijn zowel positieve of negatieve ervaringen opgenomen. Enkele voorbeelden zijn: 
 
“Samenwerking met collega’s ook erg belangrijk. Ook handig bij diverse klanten die qua 
persoonlijkheid minder bij je passen. Vooral als er geen chemie is met een korpschef dan 
prettig dat je collega het kan oppakken” (RL-38), 
 
“Je komt binnen en je wordt niet gegroet. Je wordt niet gezien als persoon maar als de 
secretaresse die het op lost Je onderbreken tijdens een gesprek om direct geholpen te 
worden. Je nu even niet willen zien dat je nu even niet iets wilt doen en stan-te-pee antwoord 
geeft” (MK-11) en 
 
“Onderling sparren en dingen bespreken en een lijn trekken”(IF-30). 
 
 
 
In de enquête voor de medewerkers is de 
variabele  autonome werkmotivatie gemeten 
met de SRQ vragenlijst (deel 4 van de 
vragenlijst van de medewerkers). Hieruit blijkt 
dat de medewerkers een grote spreiding 
vertonen. Zie figuur 5. De onderliggende 
subschalen zijn te vinden in bijlage 7 
 
 
 
 
 
FIGUUR 5: (INDIVIDUELE) RELATIEVE AUTONOMIE INDEX.  
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In de enquête voor de medewerkers is tevens 
de causaliteit oriëntatie (GCOS) onderzocht en 
dan valt de gemeten controlerende oriëntatie 
op. (Figuur 6). De onpersoonlijke oriëntatie is 
laag en de autonome oriëntatie relatief hoog 
ten aanzien van de standaarddeviatie. Voor 
meer afbeeldingen van deze oriëntaties zie 
bijlage 7.  
 
 
FIGUUR 6: CONTROLERENDE ORIENTATIE (GCOS).  
2.4.2 De variabele werkprestatie. 
 
Uit de interviews blijkt dat de medewerkers werkprestatie omschrijven als hetgeen dat leidt tot 
waardering en tevredenheid. Voorbeelden van werkprestaties worden gegeven door middel van 
omschrijvingen vanuit het werk van de geïnterviewden.  
 
“Prestatie is af te meten aan afgeronde projecten, liefst concrete dingen/resultaten. Hoe 
projecten verlopen en waar ze eindigen. In mediacontacten hoe vaak ik heb bijgedragen dat 
de politie, vaak een korpschef,  in het nieuws komt” (RL-13) en 
 
“Prestatie = resultaten halen, dat betekent dat een advies wordt overgenomen, advies naar de 
board gaat en advies wordt aangenomen. (ben perfectionistisch). Prestatie = ook kwaliteit”  
(IF-8) 
 
Een van de geïnterviewden geeft het volgende voorbeeld hoe het niet moet: 
 
“Als adviseur landelijk erg actief geweest. Autonomie op grond van mijn vak werd erg groot en 
dat ging schuren met wat de organisatie van mij verwachtte. Mijn zelfstandigheid om te sturen 
was erg groot . Ging werken voor andere organisaties. Jouw kwaliteiten overstijgen dan de 
behoefte van deze organisatie. Gaf conflicterend situatie. Geen match met de organisatie dus 
niet effectief voor organisatie”(GH-3). 
 
In de enquête is de variabele geoperationaliseerd door het vragen naar de laatste beoordeling tijdens 
functionering of beoordelingsgesprek. Hieruit blijkt dat de meesten een “goed” aangeven (zie bijlage 
7). 
 
2.4.3 De variabele autonomie-ondersteuning door de leidinggevende. 
 
In de interviews is de meeste tijd besteed aan de vraag wat in het gedrag c.q. houding van de 
leidinggevende effectief of niet effectief was in de relatie motivatie en werkprestatie voor de 
betreffende medewerker. Zoals uit bijlage 6 blijkt is er breed scala aan voorbeelden gegeven. In een 
nadere bestudering heb ik de voorbeelden gegroepeerd in een drietal thema‟s: de aandacht (en 
acceptatie) die de leidinggevende heeft voor de persoon als mens, aandacht voor en in het werk van 
de persoon en de ondersteuning die gegeven wordt. De leidinggevende krijgt ook een grote rol 
toebedeeld in de communicatie binnen en buiten de organisatie, in de afdeling en het afstemmen van 
overleg, ontwikkelingen en contacten. Tenslotte wordt het belang duidelijk dat leidinggevende weten 
wat de inhoud van het werk omvat. Opvallend is dat de twee laatste thema‟s vaak vanuit een niet 
effectieve zijde belicht worden door medewerkers die de afdeling zonder afdelingschef 
vertegenwoordigen.  
 
Thema 1: aandacht (en acceptatie). 
Het ondersteunen van de individuele medewerkers wat beschreven wordt als: 
 
“Samen met iemand, naast je staat of achter je staat. Delen van dingen” (IF-12), 
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“Te veel hooi op de vork neemt. Met twee man ook ruimschots werk aan. Ze heeft er veel aan 
gedaan maar kan niet direct. Ze zag het, we hebben het erover gehad en ze vraagt nog 
steeds of het qua werkdruk nog gaat, niet teveel overuren. Ze heeft het zelfs vastgelegd in 
functioneringsgesprek. Het helpt als je het uitspreekt en dat wordt vastgelegd” (MD-29) en 
 
“Spanningsveld in het werk van woordvoerder. Snel anticiperen op vragen. Jij weet hoe het 
werkt en de leidinggevende kent het spanningsveld. Begrip van leidinggevende voor fouten in 
de media, verkeerde interpretaties” (RL-14). 
 
Een aantal geïnterviewden benadrukken het belang van de aanwezigheid en bereikbaarheid van de 
leidinggevenden.  
 
“Aanwezigheid is belangrijk. Ze ziet dat andere afdelingschefs veel aanwezig zijn en eigen 
leidinggevende was 3 dagen afwezig (2 dagen studie en 1 dag thuiswerken). Vooral bij een 
slecht MTO een keuze maken. Maakte korte dagen. Dat verbaasd en irriteert vooral bij een 
slecht MTO” (EH-37) en 
 
“Er voor je is, als hij/zij aanspreekbaar is en aanwezigheid is, bereikbaarheid. Dat je naar 
binnen kunt lopen. Of telefonisch bereikbaar. Maar naar binnen lopen is belangrijker. Geeft 
voorbeeld van Rob S (divisiedirecteur, IEH) die veel binnen is en toch veel in gesprek maar 
gevoel dat ik vaak binnen kan lopen”(IF-15). 
 
Thema 2: communicatie (en contacten). 
Het thema omvat zoals het individuele overleg, het werkoverleg en het gewenste overleg over de 
strategische ontwikkelingen over het nieuwe politiebestel. Maar ook het voorbeeldgedrag ten aanzien 
van werktijden en declaraties die als een vorm van communicatie te beschouwen zijn, namelijk het 
legitimeren van zaken. Daarnaast wordt de leidinggevende ook gezien als een schakel in de 
communicatie met ander afdelingen met stakeholders van buiten de organisatie. Ten slotte geven een 
aantal mensen aan last te hebben van een gebrek aan afstemming en overleg tussen de twee 
directieleden en de respectievelijke groepen die zij ondersteunen. Hierdoor is er minder zicht op 
strategische keuzes en ontwikkelingen wat zich weer vertaalt naar onduidelijkheid in het eigen werk en 
de eigen contacten naar buiten.  
 
“Werken voor 2 groepen en ook scheiding in directie voor deze groepen. Twee kampen 
systeem. Praten heeft dan niet veel zin. MT leden zijn op een aantal punten volstrekt oneens. 
Het werkt demotiverend. Geef het goede voorbeeld in de afstemming (bestuur en professie)” 
(MD-17),  
 
“Geen duidelijk standpunt over het NPI. Was duidelijk 3,5 jaar geleden. Grenzen willen 
toetsen. Ook richting departementen met wie je samen werkt” (IF-23) en 
 
“Afdelingchef is voorbeeld, je aanwezigheid, de wijze van omgang met declaraties. Je 
legitimeert daarmee je gedrag”  (EH-42).  
 
Thema 3: de inhoud van het werk.  
De geïnterviewden voelen zich erg betrokken bij de inhoud van hun taken. Meestal betekent dit dat zij 
als ondersteuner voor een externe groep manifesteren, bijvoorbeeld als secretaris van een board. Of 
dat ze inhoudelijke dossiers beheren. Er is grote behoefte aan om als professional aangesproken te 
worden en te worden gerespecteerd. In het kader van de communicatie en ondersteuning wordt wel 
de behoefte c.q. ervaring uitgesproken dat leidinggevende kennis moeten hebben van de inhoud, 
bijvoorbeeld door het lezen van de stukken die de organisatie verlaten. Hierdoor kunnen ze dan 
sparren met hun leidinggevende (en collega‟s) en terug koppeling ontvangen.  
 
“Leidinggevende voor de inhoud is belangrijk voor het draagvlak. Dus meewerken aan de 
inhoud. Je moet de inhoud als leidinggevende kennen. Als je niet weet over de inhoud dan 
kom ik ook niet binnen over de inhoud “ (EH-28). 
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En een voorbeeld hoe het niet moet: 
 
“Bij drukte vervalt ze in rol van senior deskundige. Je 
voelt je niet betrokken. Je stuurt wel dingen naar me 
maar wil je wel echt mijn reactie hebben? Geeft 
onzekerheid.  Je hebt afstemmingsoverleg nodig. 
Professional aanspreken op zijn professionaliteit en 
niet zelf doen (leidinggevende)” (GH-5). 
 
 
Uit de enquête blijkt dat medewerkers vinden 
dat ze autonomie-ondersteuning ervaren van 
hun leidinggevende. Er zijn verschillen tussen 
de afdelingen maar overal wordt gemiddeld tot 
hoog gescoord (zie figuur 7 en bijlage 7).  
 
 
Figuur 7: Ervaren autonomie-ondersteuning 
in categorieën (WCQ).  
 
De leidinggevenden zijn met de Problem at Work vragenlijst (PAW) gevraagd hoe zij hun 
medewerkers ondersteunen. Hierbij wordt gescoord op de subschalen hoge mate van controle (HC), 
gemiddelde controle (MC), gemiddelde autonomie-ondersteuning (MA) en hoge autonomie-
ondersteuning (HA). De scores van de leidinggevende zijn wisselend, zowel per persoon als per 
subschaal maar beide scoren hoog op de schaal hoge autonomie-ondersteuning. Leidinggevende A 
scoort HC=5.12, MC= 2.88, MA=2.25 en HA=5.38. Leidinggevende B scoort HC=2.88, MC=4.12, 
MA=4.12 en HA=5.88. De maximale score op deze schalen was 7. De totale PAW score is voor 
leidinggevende A 15.62 en voor B 17. De maximale score was 28 voor deze schaal. Zie voor de 
details bijlage 8. 
 
2.4.4  De kwaliteit van de gegevens en het onderzoek. 
 
De verzamelde gegevens zijn de uitwerkingen van de interviews met de medewerkers en de 
vragenlijsten voor de medewerkers en de leidinggevenden. In alle interviews zijn de begrippen 
motivatie, (werk) prestatie en ondersteuning door de leidinggevende besproken. Door het vragen naar 
concrete voorbeelden van gedrag c.q. houding van de leidinggevende en de “eigen” ervaringen 
(emoties) van de medewerkers is getracht voorbeelden te verkrijgen van de variabelen. De uitwerking 
van de gesprekken maakt inzichtelijk hoe de data verwerking heeft plaatsgevonden. Uiteraard blijven 
de keuzes van de onderzoeker voor bijvoorbeeld de labels discutabel omdat enkele labels elkaar niet 
uitsluiten. Voorbeeld hiervan is houding en communicatie van een leidinggevende. Een houding is ook 
een vorm van communicatie.  
De originele vragenlijsten zijn door drie personen vertaald naar het Nederlands en er is gekozen voor 
de vertalingen die tekstinhoudelijk het dichtst bij de originele teksten  bleven. Dit heeft wel tot 
opmerkingen geleid van de vertalers die aangeven dat vanuit het Nederlands perspectief de 
voorbeelden in de teksten als erg Amerikaans ervaren worden. Volgens de vertaler met een P&O 
achtergrond zou een Nederlandse leidinggevende de situatie anders aanpakken. Een voorbeeld is de 
case met de vragen 21 t.m. 24 in bijlage 4 waarin opties mogelijk zijn zoals roulatie en waarin volgens 
de vertaler ook het gedrag van de collega‟s aangepakt moet worden.  
 
De terugvertaling van de vragen levert minder van dergelijke problemen op maar afwijkingen zitten 
meer in de woordkeuze als gevolg van het Nieuw Zeeland Engels van de terugvertaler. De problemen 
die de vertalers rapporteerden zijn ook terug te vinden in de resultaten van de 
betrouwbaarheidsanalyses van de schalen. De drie subschalen van de causaliteit oriëntatie zijn 
voldoende (Cronbach‟s alpha van de GCOS onpersoonlijkheids oriëntatie = .765, controle oriëntatie is 
.647 en autonome oriëntatie = .659), de ervaren ondersteuning door de leidinggevende (WCQ 
vragenlijst) leidt tot een Cronbach‟s alpha van .865. De autonome werkmotivatie die is gemeten door 
de SRQ vragenlijst geeft aan dat de betrouwbaarheid voor subschaal voor de intrinsieke motivatie.797 
is maar de overige schalen geven een matige tot slechte betrouwbaarheid (Identified regulation = .652 
en introjected regulation = .184 en externe regulation = .505). Hierdoor is de betrouwbaarheid van de 
gehele schaal (.492) dus onvoldoende. Zie bijlage 7, onderdeel 3 voor de gegevens uit SPSS. 
De subschalen van de vragenlijst voor de leidinggevenden (PAW) heeft, indien enkele vragen worden 
verwijderd, positieve betrouwbaarheid scores maar de totale score is volstrekt onvoldoende (.068). zie 
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voor de details bijlage 8, onderdeel 2. De vertaalde vragenlijsten vragen dus om nadere bewerking om 
als kwalitatief verantwoorde vragenlijst te kunnen functioneren.  
 
3. De resultaten en de probleemstelling. 
 
3.1 De werkmotivatie. 
De geïnterviewden geven aan dat de werkmotivatie voor hen betekent dat het  persoonlijke behoeften 
worden vervuld zoals persoonlijke ontwikkeling en de inhoud van het werk. Daarnaast zijn collega‟s en 
leidinggevende belangrijk, de organisatie en de ontwikkelingen in het werk en de contacten in het 
werkveld. Tevens wordt de grote vrijheid t.a.v. werktijden en thuiswerken geroemd maar enkelingen 
geven ook aan dat door misbruik van deze vrijheid (door collega‟s en soms leidinggevende) een 
negatieve invloed heeft op de motivatie en hiermee op de inzet. De onderzochte organisatie werkt met 
een jaarlijks bedrag dat beschikbaar is voor bijzondere prestaties. Een van de geïnterviewden heeft na 
een zwaar traject een dergelijk bonus ontvangen en geeft aan dat ze het als een erkenning heeft 
ervaren en dat het ook motiverend was (MD-27). De geïnterviewden leggen zelf de link tussen 
werkmotivatie en werkprestatie in hun verhalen c.q. voorbeelden.  
De ervaren werkmotivatie die gemeten wordt met de SRQ vragenlijst is hoog omdat ruimschoots 
boven de gemiddelde score wordt gescoord. Hierbij is een kanttekening ten aanzien van de 
betrouwbaarheid van de schaal op zijn plaats. In de vragenlijst over de causaliteitoriëntatie (GCOS) 
zijn de autonomie-oriëntatie en de controleoriëntatie beide hoog.  
 
3.2 De werkprestatie. 
 
De werkprestatie is voor de meeste geïnterviewden te formuleren als het behalen van concrete doelen 
zoals: “ resultaten halen, dat betekent dat een advies wordt overgenomen, advies naar de board gaat 
en advies wordt aangenomen” (IF-8) daarnaast wordt gesproken over de kwaliteit van de 
eindproducten. Dit betekent dat de geïnterviewden voor hen zelf resultaatsvariabelen benoemen 
waarvan ze zelf aangeven dat dit hun werkmotivatie stimuleert als die resultaten behaald worden. De 
wijze van beoordeling door de leidinggevende en de functioneringsgesprekken zijn meer in de vorm 
van een inspanningsresultaat (wordt het beoogde niveau dat de functie vraagt behaald?) waarbij niet 
gekeken wordt naar meetbare aantallen. 
 
3.3 De autonomie-ondersteuning. 
 
De autonomie-ondersteuning zoals die door de medewerkers worden ervaren zijn met vele 
voorbeelden besproken waarbij zowel aandacht voor de effectieve als niet effectieve ondersteuning 
besproken zijn. De geïnterviewden gebruiken bijna allemaal de term professional als ze zich zelf 
beschreven in bepaalde situaties en koppelen daaraan een grote mate van vrijheid in hun werk. Deze 
vrijheid uit zich in het verdiepen in het werk en de processen rondom het werk beïnvloeden. Hierdoor 
is er behoefte aan het sparren met leidinggevende, het soms even afstemmen over de gekozen route 
en het kunnen praten over de hoofdlijnen die langs of door het thema lopen. Er zijn zowel effectieven 
als niet effectieve voorbeelden gegeven van vormen van waardering die zowel als motiverend als 
ondersteunend ervaren worden. Uit de enquête blijkt de autonomie-ondersteuning door de 
leidinggevende ervaren te worden. Uit de enquête van de leidinggevenden blijkt dat de ondersteuning 
zowel een controlerend als een autonomie-ondersteunend element heeft. Maar enige 
terughoudendheid ten aanzien van deze meting is op zijn plaats gezien de betrouwbaarheid van de 
schalen.  
 
3.4 Het conceptueel model en de probleemstelling. 
 
Het  conceptueel model is in hoofdstuk 1 beschreven als de afhankelijke variabele autonome 
werkmotivatie en de werkprestatie als de onafhankelijke variabele. Binnen deze relatie wordt de 
autonomie-ondersteuning door de leidinggevende als de moderende variabele onderzocht.  Dit model 
moet leiden tot de beantwoording van de vraagstelling: “Welke vormen van “autonomie-ondersteuning 
door leidinggevenden” zijn te onderscheiden en wat is het effect op de relatie autonome werkmotivatie 
van de medewerkers en de werkprestaties?”. 
 
De resultaten laten zien dat autonomie-ondersteuning door de leidinggevende de autonome 
werkmotivatie beïnvloedt. Uit de interviews blijkt dat de medewerkers diverse vormen van autonomie-
ondersteuning kunnen benoemen die als effectief of niet effectief worden beschouwd.  
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Voorbeelden van effectieve ondersteuning zijn: 
 Steun verlenen c.q. ondersteuning geven  Vrijheid om je werk in te richten 
 Stimuleren in het werk  Erkenning van zware belasting en proberen 
te helpen  Strategie helder formuleren  
 Sturing aan het werkproces geven  Aanwezigheid en aanspreekbaar zijn 
 Terugkoppeling van het werk  Betrokkenheid tonen 
 Contacten onderhouden buiten team en 
organisatie 
 Bereikbaar zijn 
 
Voorbeelden van niet effectieve ondersteuning zijn: 
 Niet aangesproken worden op afspraken  Op inhoud willen sturen 
 Slecht voorbeeldgedrag (tav werktijden)  Geen kennis/inzage in de inhoud van het 
werk dus dan ook niet sparren/overleggen. 
 
Meestal kunnen de medewerkers ook een duidelijk link leggen met de werkprestatie. Voorbeelden 
hiervan zijn het sparren met de leidinggevende over een onderwerp of een vraag kunnen stellen en 
hierdoor  voortgang maken in het werk. De meesten zien de uiteindelijke tekst die wordt geproduceerd 
als concrete output en de wijze van communicatie (het sparren, vragen stellen) als een vorm van 
ondersteuning voor hun inzet (de motivatie). Opvallend was de actieve houding die getoond wordt (en 
gevraagd wordt door de organisatie) waardoor de definitie van werkprestatie als concrete output en 
vormen van gedrag duidelijk worden.  
Vanuit de enquête wordt dit ondersteund door de resultaten op causaliteit oriëntatie en  autonome 
werkmotivatie. De medewerkers scoren boven gemiddeld op zowel de controlerende als autonome 
causaliteit oriëntatie en de autonome werkmotivatie. Daarnaast geven ze aan dat ze de autonomie-
ondersteuning door hun leidinggevende herkennen door dat ze redelijk scoren op de ervaren 
ondersteuning (de SRQ vragenlijst). De leidinggevenden scoren beide hoog op de autonomie-
ondersteuning en redelijk hoog op de controlerende ondersteuning. Beiden vormen zijn terug te 
vinden in de voorbeelden die tijdens de interviews worden gegeven. Op basis van de statische data-
analyse is geen effect gevonden van de autonomie-ondersteuning door de leidinggevende op de 
relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie.  
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Hoofdstuk 5 Conclusie, discussie en aanbevelingen. 
 
1. Inleiding. 
Het hoofdstuk bevat een paragraaf met de integrale conclusies van het literatuuronderzoek en het 
empirisch onderzoek (§ 2) waarna op- en aanmerkingen worden beschreven in paragraaf 3 (discussie) 
en wordt afgesloten met de aanbevelingen die op basis van dit onderzoek gedaan kunnen worden (§ 
4). 
 
2. Vraagstelling en deelvragen. 
 
De onderzoeksvraag is: “Welke vormen van “autonomie-ondersteuning door leidinggevenden” zijn te 
onderscheiden en wat is het effect op de relatie autonome werkmotivatie van de medewerkers en de 
werkprestaties?”.  
De centrale onderzoeksvraag is opgedeeld in vragen voor het literatuuronderzoek (de theoretische 
vragen) en vragen voor het empirische onderzoek. De theoretische vragen zijn: 
 Welke (werk) motivatietheorieën zijn er en wat is hun essentie? 
 Welke vormen van autonomie zijn te benoemen en hoe werken deze mechanismen? En op 
welke wijze speelt dit een rol bij de werkprestatie van de medewerker? 
 Wat is autonomie-ondersteuning door leidinggevenden en wat is de invloed hiervan op de 
autonome werkmotivatie van de medewerker?  
De empirische vragen zijn: 
 Wat is de invloed van beschreven autonomievormen op de werkprestatie van de medewerker? 
 Hoe is de autonomieondersteuning door de leidinggevende in de praktijk te herkennen? 
 Wat is het effect van de wijze van autonomie ondersteuning door de leidinggevende op de 
relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie? 
 
Ad  werkmotivatie en autonome werkmotivatie.  
Tal van motivatietheorieën zijn in de loop van de laatste 100 jaar ontwikkeld. Verschillende disciplines 
hebben hun eigen theorieën over werkmotivatie ontwikkeld en in de loop van de jaren zijn steeds 
nieuwe invalshoeken bestudeerd. Vaak door ontwikkelingen die plaats vonden in de samenleving en 
invloed kregen op de werksituatie. In het begin werd vooral naar het werk gekeken en hoe de mens 
hierbij kon worden aangepast zodat hij/zij maximaal productief werd. Het loon werd als motivator 
gezien. Later werd de mens als het uitgangspunt genomen en bleek dat de medewerkers op vele 
manieren waren te beïnvloeden tot een productief medewerker. Tegenwoordig is werkmotivatie een 
begrip dat door velen erkend wordt als element dat bijdraagt aan de productie c.q. bijdrage van 
medewerkers. Nader onderzoek heeft geleerd dat er diverse vormen van werkmotivatie zijn: je doet 
iets omdat je beloont wordt (extrinsieke motivatie), je hebt de doelstellingen van je werkorganisatie als 
uitgangspunt genomen in je werk en het werken aan die doelstellingen geeft voldoening (externe 
regulering) en tenslotte is het mogelijk dat je geheel vereenzelvigd hebt met de organisatiedoelen 
zodat  je voldoening haalt uit je werk door het werk zelf. Er is dan sprake van autonome werkmotivatie. 
Uit het eigen onderzoek blijkt dat medewerkers zelf een relatie leggen tussen autonome werkmotivatie 
en de werkprestatie. De werkprestatie wordt positief beïnvloed indien autonome werkmotivatie wordt 
ervaren. Deze autonome werkmotivatie heeft te maken met persoonlijke behoeften die worden vervuld 
zoals interessant werk, goede contacten en actief bezig zijn met de inhoud van het werk. Opvallend is 
dat binnen de autonome werkmotivatie een hoge controlerende oriëntatie zichtbaar wordt bij de 
onderzoeksgroep. De verklaring hiervoor kan zijn dat dit een uiting is van het feit dat deze 
medewerkers zichzelf als professionals beschouwen die zich geheel hebben ingeleefd in hun dossiers 
en dus invloed willen hebben op de vele contacten en communicatiestromen die hun dossiers raken  
 
Ad autonomie-ondersteuning. 
Autonomie-ondersteuning is in vele voorbeelden benoemd door de geïnterviewden. Deze zijn samen 
te vatten in een drietal overkoepelende thema‟s namelijk aandacht en acceptatie voor de medewerker 
als persoon, communicatie en contacten binnen en buiten de organisatie en de inhoud van het werk. 
Uit de enquête blijkt dat de medewerkers autonomie-ondersteuning door hun leidinggevende ervaren. 
De leidinggevende hebben zowel een controlerende als autonomie ondersteunende oriëntatie bij het 
ondersteunen. In de interviews zijn voorbeelden hiervan terug te vinden. Uit het literatuuronderzoek 
blijkt dat autonome werkmotivatie en autonomie-ondersteuning bijdragen aan werkprestaties. Dit wordt 
bevestigd in het kwalitatief onderzoek maar het kwantitatief onderzoek kan geen effect aan tonen van 
de ondersteuning op de relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie.  
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Ad werkprestatie. 
In de voorbeelden die in de interviews worden gegeven zijn duidelijke componenten van “task” en 
“contextuele” performance te herkennen. De “task performance” is zichtbaar in de teksten die worden 
gemaakt en die duidelijk gemonitord worden door de leiding en directie van het instituut. Waarschijnlijk 
speelt hierbij mee de omgeving waarbinnen de processen plaatsvinden (politie Nederland en de 
ministeries). Hoe hoger in de keten de teksten besproken worden hoe meer de betreffende stukken 
het stuk zijn is van het korpsbeheerdersberaad of de raad van hoofdcommissarissen.  De “contextuele 
performance” wordt door de geïnterviewden als onderdeel van hun professionaliteit beschouwd en 
werkt als belangrijke motivator.   
 
Als antwoord op de centrale vraagsstelling moet gesteld worden dat er de vormen van autonomie-
ondersteuning door leidinggevenden zijn samen te brengen in de thema‟s  aandacht en acceptatie 
voor de medewerker als persoon, communicatie en contacten binnen en buiten de organisatie en de 
inhoud van het werk. Alleen blijkt uit het onderzoek niet dat de autonomie-ondersteuning effect heeft 
op de relatie autonome werkmotivatie en werkprestatie. Het kwalitatief onderzoek geeft wel 
voorbeelden die te interpreteren zijn als ondersteunend voor deze relatie maar vanuit het kwantitatief 
onderzoek (op basis van de enquête) wordt dit effect niet aangetoond. Dit betekent echter niet dat het 
effect wel of niet aanwezig is zoals in de reflectie op het onderzoek wordt aangegeven, zie de 
volgende paragraaf.  
 
3. Discussie. 
 
In de literatuurstudie wordt beschreven dat voor autonome werkmotivatie de erkenning en de keuze 
mogelijkheden belangrijke factoren zijn (§2.3). Deze erkenning is inderdaad terug gevonden in de 
interviews en bij de resultaten opgenomen onder het thema aandacht en acceptatie. De keuze 
mogelijkheden zijn niet direct te traceren maar kunnen gelinkt aan de grote zelfstandigheid die de 
medewerkers hebben op hun eigen werkzaamheden. In de literatuur wordt een beschrijving geven 
van een controle oriëntatie die bestaat uit “meet de mate waarin een persoon georiënteerd is op 
controle door beloningen, deadlines, structuren, ego betrokkenheid en aanwijzingen van anderen. Een 
persoon die hoog scoort op deze oriëntatie is afhankelijk van beloningen of controle maatregelen en is 
gevoelig voor wat de ander van hem/haar wenst (eist)”. De medewerkers (en leidinggevende) scoren 
relatief hoog op deze oriëntatie maar uit de gesprekken met de medewerkers ontstaat de indruk dat 
de controle oriëntatie meer gericht is op de inhoud van het werk zoals zoveel mogelijk informatie 
verzamelen, het werk zien als “je eigen thema” waarin je expert bent voor je klanten en proberen 
invloed uit te oefenen om alle aspecten die je “eigen thema” kunnen raken. De deadlines, de 
(politieke) structuren en aanwijzingen van anderen worden meer ervaren als zijnde inherent aan het 
werk en dus niet van invloed zijnde op de autonome werkmotivatie. Tenslotte is de relatie 
werkmotivatie en prestatie duidelijk voor de geïnterviewden. Uit de literatuur studie blijkt dat 
“autonome werkmotivatie leidt tot blijvende gedragsverandering, effectieve werkprestatie, vooral op 
taken die creativiteit, cognitieve flexibiliteit en conceptueel begrip vragen…” (§2.5), ook zo ervaren 
wordt door de geïnterviewden.  
De stijl van leidinggevende is belangrijk bij autonomie-ondersteuning (§3.3), in de literatuur wordt 
aangegeven dat minder controle gericht werken positief werkt.  Interessant is echter de vraag indien 
naar het effect van de ondersteuning op de relatie werkmotivatie en werkprestatie wordt gekeken of 
enige controle niet zinvol is. Uit het onderzoek blijkt dat de leidinggevenden soms redelijk controlerend 
zijn en dit wordt ook zo ervaren door de medewerkers maar de autonome werkmotivatie en de ervaren 
ondersteuning zijn niet negatief noch gemiddeld. Wederom roept dit vragen op over het begrip 
“controle” of de interpretaties van dit begrip.  
 
Voor de bestaande wetenschappelijke kennis/literatuur is van belang dat de onderzoeksresultaten aan 
geven dat er een relatie is tussen autonome werkmotivatie en werkprestatie. Maar of de ervaren 
autonomie-ondersteuning door de leidinggevende effect heeft op deze relatie is moeilijk vast te 
stellen. Het kwalitatief onderzoek suggereert dat deze relatie aanwezig is maar het statisch onderzoek 
kan geen effect van deze relatie aantonen. Daarnaast moet uitgezocht worden of Nederlandse 
organisaties wezenlijk anders zijn op de diverse oriëntaties zoals die worden gemeten in de 
vragenlijsten. Evenals de negatieve uitkomsten van de betrouwbaarheid analyses van diverse schalen 
toegeschreven kunnen worden aan culturele elementen. Een voorbeeld hiervan is de definiëring van 
het begrip controle c.q. controle oriëntatie die misschien nadere aandacht vraagt in de Nederlandse 
situatie. De beschreven ervaringen dat leidinggevenden zich benoemen met de inhoud van een “stuk” 
of “brief” c.q. het eindproduct moeten lezen voordat het verzonden wordt, wordt als controlerend 
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beschreven door de geïnterviewden. Dit wordt als “doorvertaald” als niet –autonoom in het werk 
kunnen functioneren.  Achteraf is het interessant om te weten hoe de leidinggevenden dit zien. Het is 
namelijk mogelijk dat de leidinggevende het eindproduct lezen c.q. suggesties geven voor verandering 
omdat zij zicht willen hebben op de kwaliteit van de geleverde producten en willen weten wat namens 
de organisatie verzonden wordt (dus de inhoud van het product). Het is mogelijk dat leidinggevende 
dit toetsend of informerend noemen. Daarnaast blijkt uit sommige interviews dat de medewerkers 
heldere uitgangspunten missen waardoor ze zelf niet kunnen toetsen of de “producten” binnen de 
gestelde kaders vallen. Dit is te beschouwen als een controlerende oriëntatie van medewerkers, 
waarvan deze medewerkers aangeven dat ze dit als een vorm van autonomie ervaren.  
Uit de theorie en het onderzoek blijkt dat medewerkers autonomieondersteuning ervaren en als 
positief ervaren. Tevens dat het invloed heeft op hun werkprestatie. Alleen blijft de vraag overeind of 
de als negatief ervaren autonomie ondersteuning (zie alinea over controle oriëntatie) invloed heeft op 
de werkprestatie of dat de werkprestatie hoger zou zijn als deze (negatieve) ervaringen niet ervaart 
zouden zijn? 
 
De betrouwbaarheid van kwalitatief onderzoek moet worden bewerkstelligd worden door een heldere 
vastlegging van de gekozen methoden en het verwerken van de gegevens. Door in bijlage 5 het 
logboek en de verwerking van een interview op te nemen en in bijlage 6 de bewerking van de hele 
dataset op te nemen heeft de lezer inzage in de keuzes die gemaakt zijn ten aanzien van het 
rangschikken van de data die hiermee de basis vormen voor de resultaten en conclusies.  Kwalitatief 
onderzoek wordt versterkt door meerdere technieken toe te passen en daarom was gekozen voor 
vragenlijsten over autonome werkmotivatie, ervaren autonomie-ondersteuning en werkprestatie en zijn 
leidinggevende gevraagd naar de wijze waarop zij autonomie-ondersteuning verlenen.  
Naar aanleiding van  de vertaling van de vragenlijsten en de betrouwbaarheidanalyse ontstaan vragen 
of de situatie die worden beschreven en de wijze van reageren in Amerika en Nederland anders 
worden geïnterpreteerd. Een goed voorbeeld is de vraag: 
 
Er is één opdracht binnen je werkgebied welke door iedereen als de slechtste wordt gezien.  Het betreft een periodiek 
bezoek aan een onplezierig gebouw, om daar te werken aan machines die gewoonlijk misbruikt zijn. De opdracht wordt 
gewoonlijk aan de nieuwe medewerkers gegeven. David heeft deze opdracht nu echter geruime tijd uitgevoerd, omdat er de 
laatste tijd geen nieuwe medewerkers aangenomen zijn. Hoewel hij meestal zeer meegaand en tevreden is in andere 
opzichten, lijkt David steeds meer aanstoot te nemen aan deze opdracht, gedeeltelijk doordat het onderwerp van 
opmerkingen en grappen van collega's is.  
Davids leidinggevende zou: 
 Laat hem weten dat andere mensen op zijn niveau ook te maken hebben onaangename aspecten van hun werk, 
en geeft hem een paar voorbeelden. 
 Duidelijk te stellen dat het zijn verantwoordelijkheid is, en ervoor zorgen dat hij de taak blijft uitvoeren. 
 Praat met hem over de baan, en zoekt uit of hij een deel van zijn gevoelens over het werk en de grappen kan 
verwerken. 
 Er op wijzen dat de opdracht eerlijk op senioriteit is toegewezen, en dat een dergelijk systeem in ieders voordeel 
werkt. 
 
Stel dat deze situatie in het Amerikaans als helder en duidelijk wordt ervaren want iemand moet het 
werk doen. In de Nederlandse situatie is het onacceptabel gedrag van de leidinggevende en kan het 
zelfs als pesten door collega‟s aangemerkt worden. Hier zou de oplossing meer gezocht worden in het 
verdelen van het werk door het team. Deze vraag zal voor Nederlandse leidinggevende als 
onrealistisch ervaren worden en dus  scores kunnen beïnvloeden van de onderliggende subschalen.  
Mogelijk is het culturele element onderschat in de vertaling. Dit pleit dus voor nader onderzoek naar 
vragenlijsten die beter passen bij Nederlandse organisaties. 
 
De resultaten zijn geformuleerd op basis van een kleine onderzoeksgroep in een specifieke 
organisatie. Dit betekent dat in de resultaten een bias kan zijn ontstaan omdat nu niet bekend is of bij 
vergelijkbare organisatie dezelfde soort resultaten te verwachten zijn of dat er binnen deze organisatie 
andere context variabelen een rol hebben gespeeld die van invloed zijn geweest op de resultaten. 
Ook is niet bekend wat de reden is waarom 47% van de medewerkers niet gereageerd heeft; geen 
tijd, geen interesse of onbelangrijk? Daarnaast is door het kiezen van interviews met alleen 
medewerkers niet bekend of de leidinggevenden een effect van de autonomie ondersteuning zien in 
de relatie autonome werk en werkprestatie. En vooral hoe dit zich verhoud tot de voorbeelden van de 
medewerkers. Het aantal ingevulde enquêtes is onvoldoende om uitspraken over het moderende 
effect van autonomie ondersteuning te doen, vooral met de wetenschap dat de betrouwbaarheid 
analyses van de diverse (sub)schalen aangeven dat de vragen niet meten wat ze beogen te meten 
(begripsvaliditeit),  zodat deze resultaten alleen gebruikt kunnen worden voor deze specifieke 
organisatie.  
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4. Aanbevelingen. 
 
Relevante en praktische implicaties die volgen uit het onderzoek geven aan dat leidinggevenden 
effectief en niet effectief de autonome werkmotivatie kunnen beïnvloeden. Voor de onderzochte 
organisatie spelen zaken rondom de communicatie en de omgang met de inhoud van het werk een 
belangrijke rol. Leidinggevenden kunnen invloed uitoefenen op de autonome werkmotivatie van 
medewerkers. Professionals in dit onderzoek maar ook in andere publicaties geven aan dat autonomie 
voor hen belangrijk is en daarom is het zinvol voor leidinggevenden aan professionals om stil te staan 
bij de communicatie met hen en hun stijl van ondersteunen. Het bijzondere aan deze organisatie is dat 
het een hiërarchische organisatie is waardoor weinig verantwoordelijkheden worden gedelegeerd naar 
de medewerkers en dit strookt niet met de interpretatie van de term professional. 
 
Het effect van de autonomie-ondersteuning door de leidinggevende is een onderdeel dat nader 
uitgezocht moet worden. Uit dit onderzoek blijkt dat de leidinggevenden een stijl hebben die zowel 
controlerende als autonomie ondersteunende aspecten heeft. In de interviews worden voorbeelden 
geven van deze controlerende aspecten die als niet effectief op de motivatie worden ervaren. Wat 
nader uitgezocht moet worden is wat de leidinggevende aangeeft en gescoord heeft  als controlerend 
ook datgene is wat de medewerkers ervaren. Blijkbaar vinden de leidinggevenden deze controlerende 
oriëntatie nodig en de medewerkers vinden het onprettig. De vraag is interessant is of controlerende 
aspecten werken, effectief zijn, voor de werkprestatie. Wat zal er gebeuren als er minder controle is of 
wat is de invloed van meer controle op de autonome werkmotivatie en de werkprestatie.  
 
De vragenlijsten, in het bijzonder de lijst voor de leidinggevende, moeten aangepast voor de 
Nederlandse werksituatie en opnieuw gevalideerd worden. Tevens roept dit vragen op of de originele 
Engelstalige versie in Nederlandse bedrijven gebruikt kan worden. In het onderzoek van Van Engelen 
(2007) wordt aangegeven dat de schaalbetrouwbaarheid goed is maar nader onderzoek naar het 
begrip validiteit kan zinvol zijn.  
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Bijlage 1: Classification Scheme of Managerial Supportive Behaviors  
(ontvangen per email van Jennifer Rooney). 
 
A.  Demonstrates Trustworthiness 
 
A1.      Follows through on promises  
A2.      Respects confidentiality of personal conversations  
 
B.  Demonstrates Genuine Concern  
 
B1.       Asks employees how they are doing  
B2.       Acknowledges difficulties that employees are experiencing  
B3.       Talks with employees casually about non-work issues  
B4.       Listens empathetically and/or verbally reflects back understanding 
B5.       Smiles   
B6.       Shows interest in employees‟ life outside of work/recognizes family obligations 
B7.       Makes accommodations to address employee concerns 
B8.       Grants time off work when needed 
 
C.  Demonstrates Reasonableness/Fairness 
 
C1.      Seeks clarification before making judgements  
C2.      Gives employees the benefit of the doubt before making judgements  
C3.      Gives employees reasonable timelines 
C4.      Is consistent with what she/he says and does 
  
D.  Demonstrates Recognition 
 
D1.      Gives positive feedback  
D2.      Rewards employees materially or financially 
D3.      Thanks employees 
D4.      Acknowledges employees‟ accomplishments to others 
D5.      Acknowledges employees when they work extra hours  
D6.      Compensates employees when they work extra hours 
D7.      Recognises minor contributions to projects 
 
E.  Professional Development and Advocacy 
 
E1.       Assigns interesting tasks to employees  
E2.       Gives employees opportunities to develop themselves professionally  
E3.       Exposes employees to senior people in the organization 
E4.       Encourages or recommends employees to new tasks or for promotion 
E5.       Supports employees/backs employees with senior people in the organization 
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F.  Open Communication 
 
F1.       Initiates regular discussions about work/consults with employees on a regular  
            basis 
F2.       Keeps employees informed when changes are occurring in the organization 
F3.       Keeps employees up to date  
F5.       Keeps employees informed of the “bigger picture” on projects  
F6.       Receptive to questions   
F7.       Shares the “inside scoop” about things that employees may not normally be privy to. 
F8.       Schedules regular meetings in order to update employees 
F9.       Communicates openly with employees 
F10.     Asks employees if they are experiencing any work difficulties 
F11.     Tells employees to go to them if they have an issue 
F12.     Explains reasoning behind decisions that affect employees  
F13.     Makes themselves easily accessible 
 
 
G. Encourages Decisional Discretion and Creative Expression 
 
G1.      Encourages employees to solve their own problems and make their own decisions 
G2.      Allows employees the opportunity to correct their own mistakes  
G3.      Encourages employees to sort out scheduling difficulties with colleagues  
G4.      Encourages employees to resolve conflict in the workplace among colleagues  
G5.      Encourages employees to come up with suggestions on how to cope with problems they      
encounter on the job  
G6.      Gives employee carte blanche in dealing with matters related to his or her job  
G7.      Gives employees suggestions on how to handle job challenges but allows employee tochoose   
G8.      Positively reaffirmes decisions employees have made 
G9.      Expresses confidence in employee when he or she is assigned new or challenging tasks 
G10.    Expresses confidence in, or encourages new ideas presented by employees 
G11.    Works collaboratively with employees; treats them more like colleagues, than as  
subordinates 
G12.    Ask employees for their opinions 
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H.  Provides Task Guidance and Assistance 
 
H1.      Provides clear expectations of job responsibilities 
H2.      Provides constructive feedback during performance reviews 
H3.      Sets clear parameters when assigning work tasks            
H4.      Provides suggestions when employee is faced with challenges 
H5.      Provides direction when employee is faced with challenges  
H6.      Provides answers when employee is faced with challenges 
H7.      Equips employee with necessary materials to accomplish tasks 
H8.      Will “pitch in” when needed or when deadlines are approaching 
H9.      Responds to employees in a timely manner 
H10.    Cuts through red tape/bureaucracy on behalf of employees 
H11.    Makes efforts to clear obstacles that may be impeding employees‟ progress on work tasks or       
projects 
H12.    Gives constructive criticism on job-related tasks 
H13.    When reviewing work mistakes, focuses on the problem rather than blaming employees 
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Appendix J 
 
 Classification Scheme of Managerial Unsupportive Behaviors 
 
I.  Demonstrates Untrustworthiness 
 
I1.        Breaks promises  
I2.        Talks behind employees back/gossips 
I3.        Behaves secretively 
I4.        Does not respect confidentiality 
I5.        Says one thing to employees and behaves differently 
I6.        Discusses performance issues or work difficulties with a superior, without          discussing the 
issue with the employee first  
I7.        Discusses private matters in an open setting 
I8.        Takes credit for employees‟ work 
 
 
J.  Undermining Behaviors  
 
J1.        Questions employees‟ work or decisions that employees have made  
J2.        Takes away responsibilities without an explanation  
J3.        Minimizes employees‟ workload  
J4.        Blames employees  
J5.        Criticizes employees‟ work  
J6.        Criticizes employees in front of others  
J7.        Focuses more on negative than positive aspects of employee. 
J8.        Second guesses employees‟ decisions or suggests their way of doing it would have been 
better 
J9.        Poses questions or makes requests that are beyond employees‟ abilities 
J10.      Allows disruptions while in discussions with employees (e.g., takes phone calls) 
J11.      Takes away responsibilities from employees who make a mistake on the job 
J12.      Gives insufficient notice/unreasonable deadlines 
J13.      Talks to employees in a condescending manner 
J14.      Interrupts employees or contradicts them 
J15.      Shows favoritism 
J16.      Yells/loses temper 
J17.      Teases/Makes off the cuff remarks 
 
K. Apathetic Behaviors 
 
K1.      Does not respond to employee questions in a timely manner 
K2.      Acts distracted/uninterested when in discussions with employee 
K3.      Does not intervene to reduce employees‟ workload 
K4.      Ignores issues that are identified by employees as being problematic   
K5.      Does not “pitch in” when extra help is needed 
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 Micromanaging Behaviors 
 
L.  Bureaucratizing 
 
L1.       Rigidly applies guidelines/procedures without considering individual circumstances  
L2.       Formalizing procedures that were once informal 
L3.       Implements procedures that create additional bureaucracy 
L4.       Puts procedures in place, without input from employees 
L5.       Puts procedures in place that require manager‟s approval during multiple steps in  
a project 
 
M.  Monitors Face-Time 
 
M1.      Monitors time it takes to accomplish tasks  
M2.      Hovers over employees while they are working   
M3.      Monitors breaks/time away from one‟s desk   
M4.      Schedules too frequent work/team/project meetings 
M5.      Drops by employees desk frequently 
 
N.  Limits Decisional Discretion/Participation and Creative Expression 
 
N1.      Limits job responsibilities to simple tasks or asks employee to do menial tasks 
N2.      Limits involvement in tasks that are not employee‟s primary responsibility 
N3.      Does not give employees opportunity to solve their own problem 
N4.      Takes over/encroaches on employee‟s responsibilities or becomes over involved N5.    Gives 
too many directions  
N6.      Makes excessive revisions/suggestions  
N7.      Constrains employee‟s decision-making capacity 
N8.      Sets timelines without discussing them first with employee 
N9.      Presents solutions to employees 
N10.    Dominates discussions in meetings/answering questions that are directed at employees 
N11.    Overrides employees‟ decisions 
N12.    Double-checks work frequently 
N13.    Discourages discussion of new ideas or is unreceptive to employee‟s ideas 
N14.    Does not invite employees to meetings 
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Bijlage 2: Vertaling en de totstandkoming van de vragenlijsten. 
 
In deze bijlage zijn de vier oorspronkelijke vragenlijsten opgenomen, als deel 1 t.m. 4 (zie § 6.1) en de 
vertalingen van de Likert schalen.  
Per tekstblok en vraag zijn eerst de originele Amerikaanse teksten opgenomen en daarna de 
vertalingen van een drietal Nederlanders. Voor de duidelijkheid is iedere tweede tekst in een tekstblok 
cursief opgenomen.  
De eerste vertaling is van een 50 jarige man die psychologie heeft gestudeerd en veel Engelstalige 
teksten leest, de tweede vertaling is van een 34 jarige vrouw die psychologie heeft gestudeerd en 
momenteel minder Engelstatige teksten leest en de derde persoon is een Heao‟er van 35 jaar . De 
vertaling is op deze volgorde geplaatst in de tekstblokken.  
De tekst in de vierde alinea, (binnen een tekstblok) was oorspronkelijk in het lettertype Lucida 
Handwriting maar is later vervangen door het standaardlettertype ivm het printen, betreft de tekst die 
uiteindelijk gekozen is voor de vragenlijsten. Later is hieronder de terugvertaling naar het Engels 
opgenomen. De terugvertaling is verzorgd door een 70 jarige Nieuw Zeelandse, geboren in Nederland 
en al 40 jaar woonachting en werkzaam in Nieuw Zeeland.  De tweede vertaler is er niet aan toe 
gekomen. 
 
Vertaling van de Likert schalen: 
1 very unlikely Zeer onwaarschijnlijk 
Erg onwaarschijnlijk 
Zeer onwaarschijnlijk 
Zeer onwaarschijnlijk 
4 moderately likely Een beetje waarschijnlijk        
Waarschijnlijk     
Matig waarschijnlijk       
Waarschijnlijk   
7 very likely Zeer waarschijnlijk 
Erg waarschijnlijk 
Zeer waarschijnlijk 
Zeer waarschijnlijk 
 
1 strongly disagree Sterk mee oneens 
Sterk mee oneens 
Zeer oneens 
Zeer oneens 
4 neutral Mee eens noch oneens    
Neutraal   
 Zeer oneens     
Neutraal 
7 strongly agree Sterk mee eens 
Sterk mee eens 
Zeer mee eens 
Zeer mee eens 
 
1 not at all true Helemaal niet waar 
Zeker niet waar     
Helemaal niet waar       
Helemaal niet waar 
4 somewhat true Een beetje waar    
Een beetje waar     
Enigszins waar     
 Enigszins waar                             
7 very true Heel erg waar 
Erg waar 
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Zeer waar 
Heel erg waar 
 
1 inappropriate Ongepast 
Ongepast/ ongeschikt 
Ongeschikt 
Ongepast/geschikt 
Most inappropriate 
4 appropriate Gepast 
Gepast/ geschikt       
Geschikt  
Gepast/geschikt  
Neutral/mediocre 
7 very appropriate Erg gepast 
Erg gepast/ erg geschikt 
Zeer geschikt 
Erg gepast/geschikt 
Very/extreme appropriate 
 
Deel 1: 
 (introductie) These items pertain to a series of hypothetical sketches. Each sketch describes an 
incident and lists three ways of responding to it. Please read each sketch, imagine yourself in that 
situation, and then consider each of the possible responses. Think of each response option in 
terms of how likely it is that you would respond that way. (We all respond in a variety of ways to 
situations, and probably most or all responses are at least slightly likely for you.) If it is very 
unlikely that you would respond the way described in a given response, you should circle answer 
1 or 2. If it is moderately likely, you would select a number in the mid range, and if it is very likely 
that you would respond as described, you would circle answer 6 or 7. 
Deze items bevatten een aantal hypothetische situaties. In elk item wordt een 
gebeurtenis beschreven en drie manieren om daarop te reageren. Lees de beschrijving, 
verplaats jezelf in de situatie, en overweeg de gegeven reacties. Beoordeel van elke 
reactie hoe waarschijnlijk het is dat je zo zou reageren. (Iedereen kan op verschillende 
manieren op een bepaalde situatie reageren, en waarschijnlijk zijn de meeste, of alle, 
reacties tenminste enigszins waarschijnlijk). Als het erg onwaarschijnlijk is dat je op de 
beschreven manier zou reageren moet je optie 1 of 2 omcirkelen.  Als het enigszins 
waarschijnlijk is, kies je voor een optie in het midden. Als het erg waarschijnlijk is dat je 
zo zou reageren kies je voor antwoord 6 of 7.  
Deze volgende serie vragen geven een beschrijving van hypothetische situaties. Elke situatie 
beschrijft een gebeurtenis en drie mogelijke manieren om daarop te reageren. Ik wil je vragen (of: 
gevraagd wordt) elke situatie te lezen, en de drie reactiemogelijkheden te beoordelen op de kans 
dat jij op een dergelijke manier zou reageren. We reageren allemaal op verschillende manieren 
op situaties, en waarschijnlijk hebben de meeste (of misschien wel alle) reactiemogelijkheden op 
zijn minst enige kans van voorkomen.   
Als het erg onwaarschijnlijk is dat je zou reageren op de manier zoals die beschreven is, omcirkel 
dan een score 1 of 2. Als de specifieke reactiemogelijkheid enigszins waarschijnlijk is, kies dan 
een score in het midden. Als het erg waarschijnlijk is dat je op een dergelijke manier zou 
reageren, omcirkel dan een score 6 of 7. 
Deze items hebben betrekking op een reeks van hypothetische schetsen. Elke schets 
beschrijft een incident en noemt drie mogelijke reacties. Lees elke schets, stel jezelf voor 
in die situatie en overweeg elk van de mogelijke antwoorden. Bedenk bij elke 
antwoordmogelijkheid hoe waarschijnlijk het is dat je op die manier zou reageren. (We 
reageren allemaal op verschillende manieren op situaties; de meeste of alle antwoorden 
zullen op zijn minst waarschijnlijk van toepassing kunnen zijn.) Als het zeer 
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onwaarschijnlijk is dat u op de beschreven manier in een bepaalde situatie zou reageren, 
dan omcirkelt u antwoord 1 of 2. Als het redelijk waarschijnlijk is, omcirkelt u een nummer 
in het midden van de range en als het zeer waarschijnlijk is dat u op de beschreven 
manier zou reageren, omcirkel dan antwoord 6 of 7. 
De volgende serie vragen geven een beschrijving van hypothetische situaties. Elke situatie 
beschrijft een gebeurtenis en drie mogelijke manieren om daarop te reageren.  Lees elke schets, 
stel jezelf voor in die situatie en overweeg elk van de mogelijke antwoorden. Bedenk bij elke 
antwoordmogelijkheid hoe waarschijnlijk het is dat je op die manier zou reageren. (We reageren 
allemaal op verschillende manieren op situaties; de meeste of alle antwoorden zullen op zijn 
minst waarschijnlijk van toepassing kunnen zijn.) Als het zeer onwaarschijnlijk is dat u op de 
beschreven manier in een bepaalde situatie zou reageren, dan omcirkelt u antwoord 1 of 2. Als 
het redelijk waarschijnlijk is, omcirkelt u een nummer in het midden van de range en als het zeer 
waarschijnlijk is dat u op de beschreven manier zou reageren, omcirkel dan antwoord 6 of 7. 
The next series of questions describe hypothetical situations. Every situation describes 
our event and three possible way to react. Read every case, imagine yourself in that 
situation and consider each of the possible outcomes. Imagine with every case how you 
might react to that situation (we all react differently to situations, most of the answers will 
not be appropriate. 
If it is unimaginable that you will react as described in that situation, circle answers 1 or 2. 
If it seems more or less right, circle answer 3 to 6, and if you are certain that you will react 
as described, circle answer 6 or 7. 
1. You have been offered a new position in a company where you have worked for some 
time.  The first question that is likely to come to mind is: 
Je wordt gevraagd voor een nieuwe functie in een organisatie waar je al een tijd werkt. 
De eerste vraag die bij je opkomt is: 
Je krijgt een nieuwe functie aangeboden in het bedrijf waar je al een tijdje werkt. De eerste vraag 
die jij jezelf stelt is: 
U heeft een nieuwe functie aangeboden gekregen in een bedrijf waar u een tijdje gewerkt 
heeft. De eerste vraag die u uzelf waarschijnlijk zult stellen is: 
Je wordt gevraagd voor een nieuwe functie in een organisatie waar je al een tijd werkt. De eerste 
vraag die bij je opkomt is: 
You are asked to step into a new position at an organization where you have been 
working for a while. The first question you ask yourself is: 
A What if I can't live up to the new responsibility? 
Wat als ik mijn nieuwe verantwoordelijkheden niet kan waarmaken? 
Kan ik de verantwoordelijkheid wel aan? 
Wat als ik niet kan voldoen aan de nieuwe verantwoordelijkheid? 
Wat als ik mijn nieuwe verantwoordelijkheden niet kan waarmaken? 
What if I cannot live up to my new responsibilities? 
B Will I make more at this position? 
Verdien ik meer in deze functie? 
Kan ik meer verdienen in deze functie?  
Ga ik meer te verdienen in deze functie? 
Ga ik meer te verdienen in deze functie? 
Will I be paid better in this job? 
C. I wonder if the new work will be interesting? 
Ik vraag me af of het werk leuk zal zijn? 
Zullen de werkzaamheden wel interessant zijn?   
Ik vraag me af of het nieuwe werk zal interessant zijn? 
Ik vraag me af of het nieuwe werk interessant zal zijn? 
I wonder if the new job is interesting? 
 
2. You have a school-age daughter.  On parents' night the teacher tells you that your 
daughter is doing poorly and doesn't seem involved in the work.  You are likely to: 
Je hebt een school gaande dochter. Op het school overleg verteld de leraar dat je 
dochter slecht presteert en niet betrokken lijkt bij de les. Je zult waarschijnlijk: 
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Je hebt een dochter in de schoolgaande leeftijd. Tijdens een ouderavond vertelt haar leraar je, 
dat je dochter slechte resultaten behaalt, en niet betrokken lijkt te zijn bij haar 
schoolwerkzaamheden.  Jij gaat in reactie hierop (waarschijnlijk): 
U heeft een schoolgaande dochter. Op een ouderavond vertelt de leraar dat uw dochter 
het slecht doet en niet betrokken lijkt bij haar schoolwerk. Waarschijnlijk: 
Je hebt een schoolgaande dochter. Op een ouderavond vertelt de leraar dat je  dochter het 
slecht doet en niet betrokken lijkt bij haar schoolwerk. Jij zult waarschijnlijk: 
You have a school age daughter. At a parent teacher evening you are told by the teacher 
that your daughter is not making the grade and that she does not seem to be interested 
in her schoolwork. You probably will or might: 
A. Talk it over with your daughter to understand further what the problem is. 
Het met je dochter bespreken om er achter te komen wat het probleem is. 
Het gesprek met je dochter aan, in een poging het onderliggende probleem te achterhalen . 
Praat u erover met uw dochter om beter te begrijpen wat het probleem is. 
Het met je dochter bespreken om er achter te komen wat het probleem is. 
Discuss this with your daughter and see if you can find what the problem is. 
B. Scold her and hope she does better. 
Haar de les lezen en hopen dat ze het beter gaat doen. 
Je dochter streng toespreken (of :berispen, letterlijk) en hopen dat ze het beter doet . 
Leest u haar de les en hoopt u dat het daarna beter gaat. 
Haar de les lezen en hopen dat ze het beter gaat doen. 
Reprimand her and hope that sche improves. 
C. Make sure she does the assignments, because she should be working harder. 
Controleren of ze haar huiswerk doet, omdat ze harder haar best moet doen. 
Er op toezien dat ze haar taken uitvoert, omdat je vindt dat ze harder zou moeten werken. 
Let u er op dat ze haar opdrachten doet, omdat ze harder zou moeten werken. 
Controleren of ze haar huiswerk doet, omdat ze harder haar best moet doen. 
Check on her homework, because she has to improve. 
 
3. You had a job interview several weeks ago.  In the mail you received a form letter which 
states that the position has been filled.  It is likely that you might think: 
Je hebt een paar week geleden een sollicitatiegesprek gehad. Je krijgt een brief met de 
mededeling dat de vacature is vervuld. Het is waarschijnlijk dat je denkt: 
Een paar weken geleden heb je een sollicitatiegesprek gehad. Als reactie op dat gesprek krijg je 
een standaardbrief via mail, waarin je wordt meegedeeld dat de functie vervuld is. Jij denkt nu 
(waarschijnlijk): 
Je hebt enkele weken geleden een sollicitatiegesprek gehad. U ontvangt een 
standaardbrief waarin staat dat de vacature vervuld is. Waarschijnlijk denkt u: 
Je hebt enkele weken geleden een sollicitatiegesprek gehad. Je ontvangt een standaardbrief 
waarin staat dat de vacature vervuld is. Waarschijnlijk denkt je: 
You went for a job interview some weeks ago. You receive a standard letter which states 
that the position has been filled. You might think: 
A It's not what you know, but who you know. 
Het is niet wat je kunt, maar wie je kent. 
Het is niet wat je weet, maar wie je kent, dat telt. 
Het hangt niet af van wat je weet, maar van wie je kent. 
Het is niet wat je kunt, maar wie je kent. 
It’s not what you know, but who you know. 
B I'm probably not good enough for the job. 
Ik ben waarschijnlijk niet goed genoeg voor de functie. 
Ik ben waarschijnlijk niet goed genoeg voor de functie. 
Ik ben waarschijnlijk niet goed genoeg voor de functie. 
Ik ben waarschijnlijk niet goed genoeg voor de functie. 
I am probably not skilled enough for the position. 
C Somehow they didn't see my qualifications as matching their needs. 
Op een of andere manier pasten mijn vaardigheden niet bij wat ze zochten. 
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Ze vonden blijkbaar dat mijn kwalificaties niet pasten bij de functie. 
Om één of andere reden vinden zij niet in dat mijn kwalificaties bij hun behoeften passen. 
Op een of andere manier pasten mijn vaardigheden niet bij wat ze zochten. 
Somehow my skills do not fit their criteria. 
 
4. You are a plant supervisor and have been charged with the task of allotting coffee breaks 
to three workers who cannot all break at once.  You would likely handle this by: 
Je bent een opzichter, en moet de koffiepauzes inplannen van drie medewerkers, die 
niet tegelijk afwezig kunnen zijn. Je zult dit waarschijnlijk doen door: 
Je bent teammanager bij een fabriek en je hebt opdracht gekregen koffiepauzes aan drie 
medewerkers toe te wijzen. De medewerkers kunnen niet gelijktijdig pauzeren. Jij pakt dit 
(waarschijnlijk) aan door:  
U bent een fabrieksvoorman, belast met de taak van het toewijzen van koffiepauzes voor 
drie werknemers die niet allemaal tegelijk kunnen pauzeren. U zou waarschijnlijk: 
Je bent een fabrieksvoorman, en je hebt opdracht gekregen koffiepauzes aan drie medewerkers 
toe te wijzen. De medewerkers kunnen niet gelijktijdig pauzeren. Jij pakt dit (waarschijnlijk) aan 
door:  
You are a factory foreman and you have got the job to roster tea breaks for three co-
workers. The cannot take time off together. You might solve this by: 
A Telling the three workers the situation and having them work with you on the schedule. 
De drie medewerkers de situatie voor te leggen, en samen met ze een schema uit te 
werken. 
De drie medewerkers de situatie uit te leggen, en samen met hen een pauzeschema op te 
stellen. 
De drie werknemers de situatie uitleggen en samen met hen het schema opstellen. 
De drie werknemers de situatie uitleggen en samen met hen het schema opstellen. 
Explain the situation to the three employees and develop a roster together.  
B Simply assigning times that each can break to avoid any problems. 
Eenvoudig elke medewerker de tijd opgeven dat hij pauze kan nemen zodat er geen 
problemen ontstaan.  
Pauzes aan elk van de drie toe te kennen (om problemen te voorkomen). 
Simpelweg iedere medewerker een tijd toewijzen om eventuele problemen te 
voorkomen. 
Simpelweg iedere medewerker een tijd toewijzen om eventuele problemen te voorkomen. 
Designating a time for each employee in order to forestall possible problems. 
C Find out from someone in authority what to do or do what was done in the past. 
Kijken wie er gemachtigd is een dergelijke beslissing te nemen, of kijken hoe het 
probleem eerder is opgelost.  
Een hogere leidinggevende te vragen wat je het beste kunt doen, of welke oplossingen hiervoor 
in het verleden gekozen zijn. 
Ervaren persoon met gezag vragen wat te doen of doen wat er in het verleden gedaan is. 
Een hogere leidinggevende te vragen wat je het beste kunt doen, of welke oplossingen hiervoor 
in het verleden gekozen zijn. 
Asking advice from a more senior manager on what to do, or what solutions were arrived 
at in the past. 
 
5. A close (same-sex) friend of yours has been moody lately, and a couple of times has 
become very angry with you over “nothing.”  You might: 
Een goede vriend (van hetzelfde geslacht) is de laatste tijd neerslachtig geweest, en is 
een paar keer erg boos op je geweest over “niets”. Je zou: 
Een goede vriend(in) van je is nogal humeurig de laatste tijd, en is een aantal keer tegen je 
uitgevallen, over schijnbaar niets. Jij zal (waarschijnlijk): 
Een goede vriend (van hetzelfde geslacht) is de laatste tijd humeurig geweest en een 
paar keer erg boos op u geworden over “niets.” Waarschijnlijk: 
Een goede vriend (van hetzelfde geslacht) is de laatste tijd humeurig geweest en is een paar 
keer erg boos op je geweest over “niets”. Je zal (waarschijnlijk): 
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A good friend (same gender) has been moody latterly and has been very angry at you for 
no reasons a few times. You might: 
A Share your observations with him/her and try to find out what is going on for him/her. 
Hem/haar aanspreken op zijn/haar gedrag, en proberen er achter te komen wat er 
speelt.  
Je beeld van het gedrag van die vriend(in) met hem/haar delen, en proberen uit te vinden wat er 
aan de hand is. 
Deelt u uw observaties met hem/haar en probeert u er achter te komen wat er aan de 
hand is. 
Je beeld van het gedrag van die vriend(in) met hem/haar delen, en proberen uit te vinden wat er 
aan de hand is. 
Share with her/him how you perceive your friends’ behavior and try to find out what is 
bothering him/her. 
B Ignore it because there‟s not much you can do about it anyway. 
Het negeren, omdat er toch weinig is wat je kunt doen. 
Het gedrag negeren, omdat je er toch niks aan kunt veranderen. 
Negeert u het omdat er u er toch niet veel aan kunt doen. 
Het negeren, omdat er toch weinig is wat je kunt doen. 
Ignore it, because there is not much what you can do. 
C Tell him/her that you're willing to spend time together if and only if he/she makes more effort to 
control him/herself. 
Hem/haar vertellen dat je alleen dingen samen wilt doen als hij/zij zichzelf beter in de 
hand houdt. 
Vertellen dat je alleen met hem/haar om wil gaan, als hij/zij meer moeite doet zich te beheersen. 
Vertelt u hem/haar dat u bereid bent om tijd met elkaar door te brengen, maar alleen als 
hij/zij haar best doet om rustig te blijven. 
Hem/haar vertellen dat je alleen dingen samen wilt doen als hij/zij zichzelf beter in de hand 
houdt. 
Tell him/her that you are prepared to do things together only if she/he take a grip in 
her/him self. 
 
6. You have just received the results of a test you took, and you discovered that you did very 
poorly.  Your initial reaction is likely to be: 
Je hebt zojuist de uitslag van een test gekregen, en je hebt ontdekt dat je hem erg slecht 
gemaakt hebt. Je eerste reactie is waarschijnlijk: 
Je hebt een test gedaan en zojuist de resultaten daarvan ontvangen. Je ontdekt dat je heel 
slecht gescoord hebt. Je eerste reactie is (waarschijnlijk):  
U heeft zojuist de resultaten van een test ontvangen en komt er achter dat u de test heel 
slecht gemaakt heeft. Uw eerste reactie zal waarschijnlijk zijn: 
Je hebt zojuist de uitslag van een test gekregen, en je hebt ontdekt dat je hem erg slecht 
gemaakt hebt. Je eerste reactie is waarschijnlijk: 
You just received the results of a test and you discover that you failed badly. Your first 
reactions could be: 
A "I can't do anything right," and feel sad. 
"Ik kan ook niets goed doen" en je voelt je verdrietig. 
Een bedroefd  “Ik kan ook niks!”   
Ik kan ook niets goed doen" en u voelt zich verdrietig. 
"Ik kan ook niets goed doen" en je voelt je verdrietig. 
“I cannot do anything right”and you feel sad. 
B "I wonder how it is I did so poorly," and feel disappointed. 
"Ik vraag me af waarom ik het zo slecht heb gedaan", en je voelt je teleurgesteld. 
Een teleurgesteld “ Ik vraag me af waarom ik zo slecht gescoord heb?” 
"Ik vraag me af hoe ik het zo slecht heb kunnen doen" en u bent teleurgesteld. 
"Ik vraag me af waarom ik het zo slecht heb gedaan", en je voelt je teleurgesteld. 
“I wonder why I failed that badly” and you feel disappointed.  
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C "That stupid test doesn't show anything," and feel angry. 
"Een slechte test die niets zegt", en je voelt je boos. 
Een boos “ Die stomme test zegt niks!” 
"Die stomme test bewijst niets," en u bent boos. 
"Die stomme test bewijst niets," en je bent boos. 
“This stupid test does not proof anything” and you are angry. 
 
7. You have been invited to a large party where you know very few people.  As you look 
forward to the evening, you would likely expect that: 
Je bent uitgenodigd voor een groot feest waar je weinig mensen kent. Als je je een beeld 
vormt van het feest, verwacht je dat je waarschijnlijk  
Je bent uitgenodigd voor een druk bezocht feest, waar je maar een paar mensen kent. Je denkt 
na over hoe de avond zal verlopen, en verwacht dat:  
U bent uitgenodigd voor een groot feest waar u weinig mensen kent. Uw verwachting 
voor de avond is: 
Je bent uitgenodigd voor een groot feest waar je weinig mensen kent. Als je je een beeld vormt 
van het feest, verwacht je dat je waarschijnlijk: 
You are invited to a big party. Where you do not know many people. If you try to visualize 
the party you expert that you might: 
A You'll try to fit in with whatever is happening in order to have a good time and not look bad. 
Zult proberen je zo goed mogelijk aan te passen om je te amuseren en niet uit de toon te 
vallen. 
Je wel zal zien hoe de avond gaat verlopen en gewoon mee doet met de rest, omdat je een 
leuke avond wilt hebben en geen slecht figuur wilt slaan. 
Dat u zult proberen u aan te passen bij wat er gebeurt, om zo een leuke tijd te hebben en 
goed over te komen. 
Zult proberen je zo goed mogelijk aan te passen om je te amuseren en niet uit de toon te vallen. 
Try to have fun as much as possible and not to feel the odd one out. 
B You'll find some people with whom you can relate. 
Wel een paar mensen zult vinden met wie je contact kunt opschieten. 
Je wel een paar mensen zal vinden met wie je een „klik‟ hebt . 
Dat u een aantal mensen zal vinden waarmee u kunt opschieten 
Je wel een paar mensen zal vinden met wie je een „klik‟ hebt. 
You might meet a few people you might “click” with. 
C You'll probably feel somewhat isolated and unnoticed. 
Je enigszins geïsoleerd zult voelen, en niet opgemerkt zult worden. 
Je je waarschijnlijk een beetje geïsoleerd zal voelen, en niet opgemerkt zal worden. 
Dat u zich enigszins geïsoleerd en onopgemerkt zult voelen. 
Dat je je zich enigszins geïsoleerd en onopgemerkt zult voelen. 
You might find yourself somewhat isolated and fell ignored. 
 
8. You are asked to plan a picnic for yourself and your fellow employees.  Your style for 
approaching this project could most likely be characterized as: 
Je bent gevraagd om een picknick voor jezelf en je mede werknemers te organiseren. De 
wijze waarop je dit zou aanpakken is waarschijnlijk: 
Je bent gevraagd een picknick voor jezelf en je collega‟s te organiseren. De manier waarop je dit 
aanpakt is (waarschijnlijk): 
U wordt gevraagd om een picknick voor uzelf en uw collega’s te organiseren. De manier 
waarop u dit project aanpakt kan het beste worden omschreven als: 
Je bent gevraagd om een picknick voor jezelf en je collega‟s te organiseren. De wijze waarop je 
dit zou aanpakken is waarschijnlijk: 
You have been asked to organize a pick nick for yourself and colleagues. The way you 
will do this might be as follows: 
A Take charge:  that is, you would make most of the major decisions yourself. 
Het nemen van de leiding: je neemt de meeste beslissingen zelf. 
Je neemt de leiding en neemt de belangrijkste beslissingen zelf. 
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U neemt de leiding: Dit houdt in dat u de meeste belangrijke beslissingen zelf neemt. 
Je neemt de leiding en neemt de belangrijkste beslissingen zelf. 
You take the leadership role and make the important decisions yourself. 
B Follow precedent:  you're not really up to the task so you'd do it the way it's been done before. 
Het volgen van de gewoonte: je voelt je niet echt opgewassen tegen de taak, zodat je het 
organiseert zoals het eerder gedaan is.  
Je volgt zoveel mogelijk de gangbare werkwijze, want je voelt je niet opgewassen tegen de klus. 
U volgt de gebaande paden: U bent niet helemaal geschikt voor de taak, dus doet u alles 
zoals het al eerder gedaan is. 
Je volgt een eerdere aanpak: je voelt je niet echt opgewassen tegen de taak, zodat je het 
organiseert zoals het eerder gedaan is.  
You follow a previous approach: you feel not quite up to the task, therefore you copy as it 
has been done before. 
C Seek participation:  get inputs from others who want to make them before you make the final 
plans 
Het zoeken naar deelname: je zoekt de input van anderen voordat je de uiteindelijke 
plannen maakt. 
Je vraagt input (of: hulp) van anderen voordat je je plannen definitief maakt. 
U zoekt deelnemers: U vraagt om input van anderen voordat u definitieve beslissingen 
neemt. 
Je zoekt naar inspraak: je zoekt de input van anderen voordat je de uiteindelijke plannen maakt. 
You look for participation: you look for input from others before you finalize the plans.  
 
9. Recently a position opened up at your place of work that could have meant a promotion 
for you.  However, a person you work with was offered the job rather than you.  In 
evaluating the situation, you're likely to think: 
Onlangs kwam er een functie vrij op je werk, welke een promotie voor je zou hebben 
ingehouden. De functie werd echter aan een collega aangeboden, en niet aan jou. Je 
denkt waarschijnlijk: 
Er is recent een functie vrijgekomen bij je huidige werkgever, die een promotie voor jou had 
kunnen inhouden. Helaas heeft een collega van je de functie aangeboden gekregen, en niet jij.  
Jij bekijkt deze gang van zaken (waarschijnlijk) als volgt:   
Onlangs is er een functie ontstaan op uw werk die een promotie voor u had kunnen 
betekenen. Een andere collega heeft deze functie aangeboden gekregen in plaats van u. 
Bij de beoordeling van de situatie: 
Onlangs kwam er een functie vrij op je werk, welke een promotie voor je zou hebben 
ingehouden. De functie werd echter aan een collega aangeboden, en niet aan jou. Bij de 
beoordeling van de situatie denk je waarschijnlijk: 
A vacancy came up recently at your work, that would have meant a promotion for you. 
The position went to a colleague however and not you. Considering the situations you 
might think: 
A You didn't really expect the job; you frequently get passed over. 
Dat je ook niet echt verwachtte dat de functie aan je aangeboden zou worden, je wordt 
meestal overgeslagen. 
Je had toch niet verwacht de baan te krijgen, want je wordt altijd overgeslagen. 
Had u niet echt verwacht de baan te krijgen; u wordt wel vaker overgeslagen. 
Dat je ook niet echt verwachtte dat de functie aan je aangeboden zou worden, je wordt wel vaker 
overgeslagen. 
That you did not really expected the position to go to you, you have been by-assed 
before.  
B The other person probably "did the right things" politically to get the job. 
Dat de ander waarschijnlijk "de juiste dingen" gedaan heeft om de functie te krijgen. 
Je collega heeft waarschijnlijk het politieke spelletje beter gespeeld dan jij, en zo de baan 
gekregen. 
Heeft de andere persoon waarschijnlijk politiek "de juiste dingen gedaan"om de baan te 
krijgen. 
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Dat de andere persoon waarschijnlijk politiek "de juiste dingen gedaan"om de baan te krijgen. 
That the other person was probably more politically astute in securing the job.  
C You would probably take a look at factors in your own performance that led you to be passed 
over. 
Je zou waarschijnlijk kijken naar welke factoren in je functioneren veroorzaakten dat je 
gepasseerd werd. 
Je gaat nadenken over je eigen prestatie en probeert te achterhalen welke factoren ervoor 
hebben gezorgd dat je werd gepasseerd. 
Zou u waarschijnlijk eens kijken naar factoren in uw eigen prestaties die ertoe leidden dat 
u werd gepasseerd. 
Je gaat nadenken over je eigen prestatie en probeert te achterhalen welke factoren ervoor 
hebben gezorgd dat je werd gepasseerd. 
You start to consider your own performance and you try to retrieve what factors 
contributed to the rejection.  
 
10. You are embarking on a new career.  The most important consideration is likely to be: 
Je begint aan een nieuwe carrière. De belangrijkste overweging is waarschijnlijk: 
Je wilt een nieuwe stap in je carrière nemen. Je belangrijkste overweging is (waarschijnlijk):  
U begint een nieuwe carrière. De belangrijkste overweging is waarschijnlijk: 
Je begint aan een nieuwe carrière. De belangrijkste overweging is waarschijnlijk: 
You start a new career. The most important consideration could be: 
A Whether you can do the work without getting in over your head. 
Of je het werk aan zult kunnen. 
Of je het werk aankunt zonder dat je teveel hooi op je vork te neemt. 
Of u het werk aan kan het werk doen zonder te veel hooi op uw vork te nemen. 
Of je het werk aankunt zonder dat je teveel hooi op je vork te neemt. 
If you can handle the job without over extending yourself.  
B How interested you are in that kind of work. 
Hoe interessant je het werk zult vinden. 
Hoe interessant het werk voor je zal zijn. 
Hoe geïnteresseerd u bent in dat soort werk. 
Hoe geïnteresseerd je bent in dat soort werk. 
How much interest you have in this type of work. 
C Whether there are good possibilities for advancement. 
Of er goede carrière mogelijkheden zijn. 
Of  het werk voldoende doorgroeimogelijkheden biedt. 
Of er goede promotiekansen zijn. 
Of er goede carrière mogelijkheden zijn. 
Are the promotion options good? 
 
11. A woman who works for you has generally done an adequate job.  However, for the past 
two weeks her work has not been up to par and she appears to be less actively interested 
in her work.  Your reaction is likely to be: 
Een vrouw die voor je werkt heeft over het algemeen goed gefunctioneerd. Over de 
afgelopen twee weken is haar werk echter onvoldoende, en het lijkt alsof ze minder 
geïnteresseerd is in haar werk. Je reageert waarschijnlijk door: 
Eén van je vrouwelijke werkneemsters functioneert over het algemeen naar tevredenheid, maar 
de laatste twee weken raakt haar werk wat in het slop, en ze lijkt niet meer zo geïnteresseerd in 
haar werkzaamheden. Jij reageert (waarschijnlijk) als volgt: 
Een vrouw die voor u werkt heeft over het algemeen adequaat werk verricht. De 
afgelopen twee weken is haar werk echter niet van hetzelfde niveau en blijkt ze minder 
actief geïnteresseerd in haar werk. Uw reactie zal waarschijnlijk zijn: 
Een vrouw die voor je werkt heeft over het algemeen goed gefunctioneerd. Over de afgelopen 
twee weken is haar werk echter onvoldoende, en het lijkt alsof ze minder geïnteresseerd is in 
haar werk. Je reageert waarschijnlijk door: 
A woman employee working for you has generally performed well. Her work however 
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has deteriorated over the last two weeks and she seems to be less interested in her 
work: You might react as follows:  
A Tell her that her work is below what is expected and that she should start working harder. 
Haar te vertellen dat haar werk onvoldoende is, en dat ze harder moet werken. 
Je vertelt haar dat ze onder de maat presteert en dat ze harder moet gaan werken.  
Vertel haar dat haar werk beneden verwachting is en dat ze harder moet gaan werken. 
Haar te vertellen dat haar werk beneden verwachting is, en dat ze harder moet werken. 
You tell her that her work performance is below standard and that she has to put in more 
effort. 
B Ask her about the problem and let her know you are available to help work it out. 
Haar te vragen wat het probleem is, en haar te laten weten dat je haar zo nodig zult 
ondersteunen. 
Je vraagt of ze ergens mee zit en biedt aan om te helpen met een oplossing. 
Vraag haar naar haar probleem en laat haar weten dat je beschikbaar om erover te 
praten. 
Haar te vragen wat het probleem is, en haar te laten weten dat je haar zo nodig zult 
ondersteunen. 
You ask her that her what the problem is and let her know that you will support her 
where possible. 
C It‟s hard to know what to do to get her straightened out. 
Dat het moeilijk is om te bepalen wat je moet doen om haar op het rechte pad te krijgen. 
Je weet niet wat je moet doen om haar weer op de juiste weg te helpen.  
Het is moeilijk om er achter te komen wat te doen om haar weer op de juiste weg te 
krijgen. 
Het is moeilijk om er achter te komen wat te doen om haar weer op het rechte pad te krijgen. 
It is difficult to find out how to help her to function again. 
 
12. Your company has promoted you to a position in a city far from your present location.  As 
you think about the move you would probably: 
Je organisatie heeft je gepromoveerd naar een functie in een stad ver van je huidige 
locatie. Als je over de verandering nadenkt zou je waarschijnlijk: 
Je bent bevorderd naar een nieuwe positie in een nieuwe stad, een flink eind van waar je nu 
woont. Terwijl je nadenkt over de verhuizing, ben je (waarschijnlijk): 
Uw bedrijf heeft u een promotie gegeven in een stad ver van uw huidige locatie. Als u 
over de verhuizing nadenkt zou u waarschijnlijk: 
Je organisatie heeft je gepromoveerd naar een functie in een stad ver van je huidige locatie. Als 
je over de verandering nadenkt zou je waarschijnlijk: 
Your organization has promoted you to a job in a city away from your present base. 
When thinking about the change you might: 
A Feel interested in the new challenge and a little nervous at the same time. 
Geïnteresseerd zijn in de uitdaging en tegelijk een beetje nerveus zijn. 
Zowel nieuwsgierig naar de nieuwe uitdaging als een beetje nerveus. 
Geïnteresseerd zijn in de nieuwe uitdaging en tegelijkertijd een beetje nerveus. 
Geïnteresseerd zijn in de nieuwe uitdaging en tegelijkertijd een beetje nerveus. 
Be interested in the new challenge and feeling slightly nervous at the same time.  
B Feel excited about the higher status and salary that is involved. 
Enthousiast zijn over de hogere status en het hogere salaris dat daarbij hoort. 
Enthousiast over het hoge salaris en de dito status die bij de baan horen. 
Enthousiast zijn over de hogere status en het bijbehorend salaris. 
Enthousiast zijn over de hogere status en het bijbehorend salaris. 
Be excited about the increased status and the accomparing salary. 
C Feel stressed and anxious about the upcoming changes. 
Gestrest zijn over de komende veranderingen. 
Gestrest en angstig vanwege de op handen zijnde veranderingen. 
Gespannen zijn en u zorgen maken over de komende veranderingen. 
Gestrest en angstig zijn over de op handen zijnde veranderingen. 
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Feeling stressed and curious about the coming changes. 
 
 (introductie) This questionnaire contains items that are related to your experience with the 
manager who is your most immediate supervisor.  Managers have different styles in dealing with 
employees, and we would like to know more about how you have felt about your encounters with 
your manager.  Your responses are confidential.  Please be honest and candid. 
Deze vragenlijst bevat vragen over de relatie met je direct leidinggevende. 
Leidinggevenden hebben verschillende stijlen van leidinggeven, en we willen graag 
weten wat je vindt de stijl van jouw leidinggevende.  
Dit deel van de vragenlijst bevat vragen over je ervaring met je direct leidinggevende. 
Leidinggevenden kunnen op verschillende manieren met werknemers omgaan, en we willen 
graag meer weten over jouw ervaringen met je leidinggevende, en je gevoel daarover. Je 
antwoorden zullen vertrouwelijk behandeld worden, dus wees vooral eerlijk en open in je 
antwoorden.  
Deze vragenlijst bevat stellingen die gerelateerd zijn aan uw ervaring met de manager 
die uw meest directe begeleider is. Managers hebben verschillende omgangsstijlen met 
werknemers. We zouden graag meer weten over hoe u het contact met uw manager 
heeft ervaren. Uw antwoorden zijn vertrouwelijk. Wees eerlijk en openhartig. 
Deze vragenlijst bevat vragen over de relatie met je direct leidinggevende. Leidinggevenden 
hebben verschillende stijlen van leidinggeven, en we willen graag weten wat je vindt de stijl van 
jouw leidinggevende.  
This questionnaire involves questions over the relationship with your direct management. 
Managers have different styles of managing and we would like to know what you think of 
your managers’ style. 
1. I feel that my manager provides me choices and options. 
Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende me de mogelijkheid geeft keuzes te maken. 
Ik heb het gevoel dat mijn manager me keuzevrijheid en opties geeft. 
Ik heb het gevoel dat mijn manager mij keuzes en opties geeft. 
Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende mij keuzes en opties geeft. 
I think that my manager give me choices and options. 
2. I feel understood by my manager. 
Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende mij begrijpt. 
Ik voel me begrepen door mijn manager. 
Ik voel me begrepen door mijn manager. 
Ik voel me begrepen door mijn leidinggevende. 
My manager understands me. 
3. I am able to be open with my manager at work. 
Ik heb het gevoel dat ik open kan zijn naar mijn leidinggevende.  
Ik kan op mijn werk open communiceren met mijn manager. 
Ik kan op het werk open met mijn manager zijn. 
Ik kan op het werk open zijn met mijn manager. 
I can be open with my manager at work. I can communicate with my manager. 
4. My manager conveyed confidence in my ability to do well at my job. 
Mijn leidinggevende straalt vertrouwen uit dat ik mijn werk goed zal doen. 
Mijn manager toont vertrouwen in mijn capaciteit om mijn werkzaamheden goed uit te kunnen 
voeren. 
Mijn manager heeft aangegeven, vertrouwen te hebben in mijn vermogen om mijn werk 
goed te doen.  
Mijn manager heeft aangegeven, vertrouwen te hebben in mijn vermogen om mijn werk goed te 
doen.  
My manager has indicated that he trusts my ability to do my work well. 
5. I feel that my manager accepts me. 
Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende me accepteert. 
Ik heb het gevoel dat mijn manager me accepteert. 
Ik heb het gevoel dat mijn manager mij accepteert. 
Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende mij accepteert. 
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I feel that my manger accepts me. 
6. My manager made sure I really understood the goals of my job and what I need to do. 
Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik het doel van mijn werkzaamheden begrijp. 
Mijn manager heeft me duidelijk uitgelegd welke doelstellingen en taken bij mijn functie horen. 
Mijn manager zorgde ervoor dat ik echt het doel van mijn werk begreep en wat ik moet 
doen. 
Mijn leidinggevende zorgde ervoor dat ik echt het doel van mijn werk begreep en wat ik moet 
doen. 
My manager made sure that I understood the intentions of my work well and how to 
archieve this. 
7. My manager encouraged me to ask questions. 
Mijn leidinggevende moedigt mij aan vragen te stellen. 
Mijn manager stimuleert me vragen te stellen (of: om kritisch te zijn). 
Mijn manager moedigde me aan om vragen te stellen. 
Mijn leidinggevende moedigt mij aan vragen te stellen. 
My manager encourages questioning.  
8. I feel a lot of trust in my manager. 
Ik vertrouw mijn leidinggevende.  
Ik heb veel vertrouwen in mijn manager. 
Ik heb veel vertrouwen in mijn manager. 
Ik heb veel vertrouwen in mijn leidinggevende.  
I trust my manager. 
9. My manager answers my questions fully and carefully. 
Mijn leidinggevende beantwoordt mijn vragen uitgebreid en zorgvuldig. 
Mijn manager beantwoord mijn vragen volledig en zorgvuldig. 
Mijn manager beantwoordt mijn vragen volledig en zorgvuldig. 
Mijn leidinggevende beantwoordt mijn vragen volledig en zorgvuldig. 
My manager answers my questions completely and carefully. 
10. My manager listens to how I would like to do things. 
Mijn leidinggevende luistert naar mijn voorstellen. 
Mijn manager luistert naar mijn ideeën over hoe ik graag te werk ga.  
Mijn manager luistert naar hoe ik dingen zou willen doen. 
Mijn leidinggevende luistert naar hoe ik de dingen zou willen doen. 
My manager listens to how I would like things done. 
11. My manager handles people‟s emotions very well. 
Mijn leidinggevende kan goed met emoties van de medewerkers om gaan. 
Mijn manager kan goed omgaan met de emoties van anderen. 
Mijn manager gaat goed om met emoties van mensen. 
Mijn leidinggevende gaat goed om met emoties van mensen. 
My manager listens to how I would like things done. 
12. I feel that my manager cares about me as a person. 
Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende mij als persoon waardeert. 
Ik heb het gevoel dat mijn manager me waardeert als mens. 
Ik voel dat mijn manager om mij geeft als persoon. 
Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende mij als persoon waardeert. 
I think that my manager appreciate me as a person. 
13. I don't feel very good about the way my manager talks to me. 
Ik ervaar de wijze waarop mijn leidinggevende tegen mij praat als onprettig. 
Ik heb geen goed gevoel bij de manier waarop mijn manager tegen me praat. 
Ik heb geen goed gevoel over de manier waarop mijn manager met mij praat. 
Ik heb geen goed gevoel over de manier waarop mijn leidinggevende met mij praat. 
I feel uneasy about the way my manager talks with me. 
14. My manager tries to understand how I see things before suggesting a new way to do things. 
Mijn leidinggevende probeert te begrijpen wat ik er van vindt voordat hij zaken verandert. 
Mijn manager probeert te begrijpen hoe ik dingen zie, voordat hij een nieuwe manier van werken 
introduceert. 
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Mijn manager probeert te begrijpen hoe ik dingen zie voordat hij een nieuwe manier om 
dingen te doen voorstelt. 
Mijn leidinggevende probeert te begrijpen hoe ik de dingen zie voordat hij een nieuwe manier om 
dingen te doen voorstelt. 
My manager tries to understand how I perceived things before he proposes a new way 
of doing things. 
15. I feel able to share my feelings with my manager. 
Ik heb het gevoel dat ik mijn emoties met mijn leidinggevende kan delen.  
Ik kan mijn gevoelens delen met mijn manager. 
Ik heb het gevoel dat ik mijn gevoelens met mijn manager kan delen. 
Ik heb het gevoel dat ik mijn gevoelens met mijn leidinggevende kan delen. 
I feel I can share my feelings with my manager. 
 
 (introductie) This questionnaire contains items that are related to your typical kind of motivation. 
There are 5 different kinds of motivation according to a certain scientific theory, ranging from 
intrinsic motivation to reward-driven motivation. The following 12 questions measure your 
motivation along this axis. Your responses are confidential. Please be honest and candid. Why 
are you motivated to do your work ? 
Deze vragenlijst bevat een aantal items die over je motivatie gaan. Volgens een theorie 
zijn er vijf soorten motivatie, variërend van intrinsieke motivatie tot beloningsgebonden 
motivatie. De volgende twaalf vragen meten je motivatie volgens deze schaal. Waarom 
ben je gemotiveerd om je werk te doen? 
Dit deel van de vragenlijst bevat vragen over jouw specifieke motivatie. Volgens een bepaald 
wetenschappelijk gedachtegoed zijn er 5 verschillende soorten motivatie, variërend van 
intrinsieke- tot meer beloningsgerichte vormen. De onderstaande 12 vragen meten jouw 
motivatie aan de hand van deze theorie. Je antwoorden worden vertrouwelijk behandeld, dus 
wees vooral open en eerlijk.  
Wat motiveert je om jouw werk te doen?  
Deze vragenlijst bevat stellingen die gerelateerd zijn aan uw persoonlijke vorm van 
motivatie. Volgens bepaalde wetenschappelijke theorieën zijn er vijf verschillende 
soorten motivatie, variërend van intrinsieke motivatie tot beloninggedreven motivatie. De 
volgende 12 vragen meten uw motivatie volgens deze schaal. Uw antwoorden zijn 
vertrouwelijk. Wees eerlijk en openhartig. Waarom bent u gemotiveerd om uw werk te 
doen? 
Deze vragenlijst bevat stellingen die gerelateerd zijn aan je (werk)motivatie. Volgens bepaalde 
wetenschappelijke theorieën zijn er vijf verschillende soorten motivatie, variërend van intrinsieke 
motivatie tot beloninggedreven motivatie. De volgende 12 vragen meten je motivatie volgens 
deze schaal. Waarom bent je gemotiveerd om je werk te doen? 
This questionnaire contains propositions related to your work motivation. According to 
some scientific theories there are five different types of motivation, ranging from intrinsic 
motivation to reward driven motivation. The next 12 questions measure your motivation 
according to this scale. What motivates you to do your work? 
1. Because I simply enjoy what I do. 
Omdat ik het leuk vindt om te doen. 
Ik vind het werk dat ik doe gewoon leuk. 
Omdat ik gewoon geniet van wat ik doe. 
Omdat ik het leuk vindt om te doen. 
Because I like it. 
2. Because I believe you ought to do your work well. 
Omdat ik vindt dat je je werk goed moet doen. 
Ik vind dat je je werk goed zou moeten doen. 
Omdat ik geloof dat je je werk goed moet doen. 
Omdat ik geloof dat je je werk goed moet doen. 
Because I belief in doing a good job. 
3. Because I would feel bad about myself if I didn‟t do it. 
Omdat ik ontevreden over mezelf zou zijn als ik het niet deed.  
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Omdat ik een slecht gevoel over mezelf zou hebben, als ik het niet zou doen. 
Omdat ik een slecht gevoel over mezelf zou hebben als ik niet zou doen. 
Omdat ik een slecht gevoel over mezelf zou hebben als ik het niet zou doen. 
Because I would feel bad if I did not do it. 
4. For the excitement I feel when I am really involved in my work. 
Vanwege het positieve gevoel dat ik heb wanneer ik helemaal in mijn werk opga.  
Omdat ik een kick krijg wanneer ik volledig opga in mijn werk. 
Voor de opwinding die ik voel me als ik werkelijk betrokken ben bij mijn werk. 
Voor de opwinding die ik voel als ik werkelijk betrokken ben bij mijn werk. 
Because of the excitement I feel when totally involved in my work. 
5. Purely because it pays. 
Alleen omdat ik ervoor betaald wordt.  
Omdat ik ervoor betaald krijg. 
Puur omdat het betaalt. 
Alleen omdat ik ervoor betaald wordt.  
Only because I get paid for it. 
6. Because I am proud of what I do. 
Omdat ik trots ben op wat ik doe. 
Omdat ik trots ben op wat ik doe. 
Omdat ik trots ben op wat ik doe. 
Omdat ik trots ben op wat ik doe. 
Because I am proud of what I do. 
7. Because I would otherwise get in trouble with my boss. 
Omdat ik anders problemen met mijn baas zou krijgen. 
Omdat ik anders problemen krijg met mijn baas. 
Omdat ik anders problemen met mijn baas zou krijgen. 
Omdat ik anders problemen met mijn baas zou krijgen. 
Because I would end up with problems with my boss. 
8. Because it feels important to me personally to accomplish my goals. 
Omdat het voor mij persoonlijk belangrijk is om mijn doelen te halen. 
Omdat ik het belangrijk vind mijn doelen te verwezenlijken. 
Omdat het belangrijk voor mij is om mijn doelen te bereiken. 
Omdat het voor mij persoonlijk belangrijk is om mijn doelen te halen. 
Because I personally find it important to reach my goals. 
9. Because I‟ll be ashamed of myself if I didn‟t get my work done. 
Omdat ik me voor mezelf zou schamen als ik mijn werk niet deed. 
Omdat ik me zou schamen wanneer ik mijn werk niet af kreeg. 
Omdat ik me zou schamen als ik niet mijn werk klaar zou krijgen. 
Omdat ik me voor mezelf zou schamen als ik mijn werk niet klaar zou krijgen. 
Because I would feel ashamed if I could not finish my job. 
10. Because it's the best way to improve myself. 
Omdat het de beste manier is om mezelf te verbeteren. 
Omdat het de beste manier is om mezelf te verbeteren. 
Omdat het de beste manier is om mezelf te verbeteren. 
Omdat het de beste manier is om mezelf te verbeteren. 
Because it is the best way to improve myself. 
11. For the pleasure of discovering and mastering new skills. 
Vanwege het plezier nieuwe dingen te ontdekken en te leren. 
Omdat ik het leuk vind om nieuwe vaardigheden te ontwikkelen. 
Voor het plezier van het ontdekken en beheersen van nieuwe vaardigheden. 
Vanwege het plezier nieuwe dingen te ontdekken en te leren. 
Because of the fun to discover and to learn new things. 
12. Because I want to get a raise or be promoted. 
Omdat ik meer wil verdienen of promotie wil maken. 
Omdat ik graag een salarisverhoging of promotie wil krijgen.   
Omdat ik wil graag opslag wil of een promotie. 
 20 Bijlage 2 
 
 
 
Omdat ik graag een salarisverhoging of promotie wil krijgen.   
Because I aim for an increase of salary or promotion. 
 
 
Deel 4: : vragenlijst voor leidinggevenden. 
 
 (introductie) On the following pages you will find a series of vignettes. Each one describes an 
incident and then lists four ways of responding to the situation. Please read each vignette and 
then consider each response in turn.  Think about each response option in terms of how 
appropriate you consider it to be as means of dealing with the problem described in the vignette, 
and then rate it on the seven point scale.  You may find the option to be "perfect," in other words, 
"extremely appropriate" in which case you would rate the option a 7.  You may consider the 
response highly inappropriate in which case you might rate it a 1.  If you find the option 
reasonable you would select some number between 1 and 7 as its rating.  So think about each 
option and rate it on the accompanying scale. Please rate each of the four options for each 
vignette. There are eight vignettes with four options for each, for a total of 32 items. 
There are no right or wrong ratings on these items.  People's styles differ, and we are simply 
interested in what you consider appropriate given your own style. 
In each case, the stories ask about what is the appropriate thing for the supervisor to do. Some 
portray you as the supervisor and some ask what you think is appropriate for another supervisor 
to do.  While some of these situations may not be ones that would arise in your specific work, 
simply imagine what it would be like for you in that situation, and respond accordingly.  In rating 
each item, please use the following scale: 
 
Op de hiernavolgende pagina‟s tref je een aantal beschrijvingen van gebeurtenissen, met per 
gebeurtenis 4 mogelijke manieren om daarop te reageren. Ik wil je vragen (of: gevraagd wordt) 
elke beschrijving te lezen, en de reactiemogelijkheden te overwegen. Probeer van elke 
afzonderlijke reactiemogelijkheid te bepalen hoe geschikt je deze acht, als manier om het 
probleem in die specifieke situatie op te lossen. Daarna kun je elke reactiemogelijkheid een 
score geven op een 7-punts schaal.  
 
Wanneer je de reactiemogelijkheid ziet als de perfecte manier van omgaan met een situatie 
(extreem geschikt) dan ken je de score 7 toe. Wanneer je de reactiemogelijkheid extreem 
ongeschikt acht, dan ken je de score 1 toe. Bij reactiemogelijkheden daar tussen in, kies je een 
score tussen de 1 en de 7.  
 
Van elke reactiemogelijkheid bij een gebeurtenis wordt een score verwacht. Er zijn in totaal 8 
beschrijvingen met elk 4 reactiemogelijkheden, dus in totaal zijn er  32 items te scoren.  
Er zijn geen goede of foute antwoorden. Mensen hebben verschillende manieren van omgaan 
met situaties, en we zijn geïnteresseerd in wat jij geschikte reactiemogelijkheden acht, gezien 
jouw persoonlijke stijl.  
 
Elke beschrijving vraagt wat een geschikte reactie voor een coördinator zou zijn. In sommige 
gevallen wordt jij gezien als coördinator, in andere wordt gevraagd wat een geschikte reactie van 
een andere coördinator zou zijn. Niet alle situaties zullen in je huidige werk ook daadwerkelijk 
voorkomen. In zulke gevallen willen we je vragen je de situatie in te beelden, en je antwoorden 
daarop af te stemmen.  
Gebruik voor het toekennen van een score de volgende schaal:  
Op de volgende pagina's vindt u een serie vignetten. Elk vignet beschrijft een incident en 
geeft vier reactiemogelijkheden op de situatie. Lees elke vignet en overweeg vervolgens 
elk antwoord. Denk na bij elke reactiemogelijkheid in hoeverre u deze passend vind voor 
de situatie en beoordeel deze op zeven punten schaal. Vindt u de optie 'perfect', met 
andere woorden "zeer passend", dan geeft u de optie 7 punten. Vindt u de reactie zeer 
ongepast, dan geeft u deze 1 punt.. Als u de optie redelijk vindt dan geeft u een 
tussenliggende score. U geeft uw waardering over elk van de vier opties voor elk vignet. 
Er zijn acht vignetten met vier opties voor elk, voor een totaal van 32 opties.  
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Er zijn geen goede of foute antwoorden op deze opties. Iedereen heeft een eigen stijl en 
we zijn gewoon geïnteresseerd in wat u geschikt vindt binnen uw eigen stijl.  
In elk vignet wordt gevraagd wat voor een supervisor geschikt is om te doen. In sommige  
vignetten neemt u de rol aan van de supervisor, in andere vignetten wordt gevraagd wat 
voor een andere supervisor geschikt is om te doen. Hoewel sommige van deze situaties 
in uw functie niet voor zullen komen, vragen wij u toch deze situaties te beoordelen. U 
stelt zich simpelweg voor dat u zich in deze situatie zou bevinden. Gebruik bij de 
beoordeling de volgende schaal: 
Op de volgende pagina's vindt je een aantal cases. Elke keer wordt een gebeurtenis beschreven, 
gevolgd door vier mogelijke manieren om op de situatie te reageren. Lees elke case, en bekijk 
de gegeven mogelijke reacties. Overweeg voor elke reactie hoe passend deze volgens jou zou 
zijn als middel om het probleem beschreven in de case op te lossen, en waardeer de reactie op 
een zeven punts schaal. Je kunt de reactie "perfect", of in andere woorden "absoluut extreem 
passend" vinden - dan waardeer je de reactie met een 7. Je kunt de reactie ook "absoluut 
verkeerd" vinden -  dan waardeer je deze met een 1. Als je de reactie redelijk vindt, waardeer je 
hem met een cijfer tussen de 1 en de 7. Overweeg dus elke reactie, en waardeer hem op de 
schaal. Waardeer elke van de vier opties bij elke case. Er zijn acht cases, met ieder vier opties, 
voor in totaal 32 items.  
 
Er zijn geen goede of verkeerde scores op deze items. Mensen reageren op verschillende 
manieren, en we zijn er in geïnteresseerd wat jij de juiste stijl van reageren vindt.  
In elke case wordt gevraagd wat voor de leidinggevende de meest passende reactie is. 
Sommige cases plaatsen jou in de rol van die leidinggevende, andere cases vragen je wat je 
denkt dat een andere leidinggevende zou moeten doen. Hoewel sommige van de cases in je 
huidige werkzaamheden onwaarschijnlijk zijn, vragen we je in deze gevallen je voor te stellen 
wat je zou doen in dergelijke situaties.  Bij het waarderen van de opties vragen we je van de 
volgende schaal gebruik te maken: 
 
Op de hierna volgende pagina‟s tref je een aantal beschrijvingen van gebeurtenissen, 
met per gebeurtenis 4 mogelijke manieren om daarop te reageren. Ik wil je vragen elke 
beschrijving te lezen, en de reactiemogelijkheden te overwegen. Probeer van elke 
afzonderlijke reactiemogelijkheid te bepalen hoe geschikt je deze acht, als manier om het 
probleem in die specifieke situatie op te lossen. Daarna kun je elke reactiemogelijkheid 
een score geven op een 7-punts schaal.  
 
Wanneer je de reactiemogelijkheid ziet als de perfecte manier van omgaan met een 
situatie (extreem geschikt) dan ken je de score 7 toe. Wanneer je de reactiemogelijkheid 
extreem ongeschikt acht, dan ken je de score 1 toe. Bij reactiemogelijkheden daar 
tussen in, kies je een score tussen de 1 en de 7.  
 
Van elke reactiemogelijkheid bij een gebeurtenis wordt een score verwacht. Er zijn in 
totaal 8 beschrijvingen met elk 4 reactiemogelijkheden, dus in totaal zijn er  32 items te 
scoren.  
Er zijn geen goede of foute antwoorden. Mensen hebben verschillende manieren van 
omgaan met situaties, en we zijn geïnteresseerd in wat jij geschikte 
reactiemogelijkheden acht, gezien jouw persoonlijke stijl.  
 
Elke beschrijving vraagt wat een geschikte reactie voor een leidinggevende zou zijn. In 
sommige gevallen wordt jij gezien als leidinggevende, in andere wordt gevraagd wat een 
geschikte reactie van een andere leidinggevende zou zijn. Niet alle situaties zullen in je 
huidige werk ook daadwerkelijk voorkomen. In zulke gevallen wil ik je vragen je de 
situatie in te beelden, en je antwoorden daarop af te stemmen.  
Gebruik voor het toekennen van een score de volgende schaal:  
Niet terug vertaald naar het Engels wegens tijdgebrek (was zo afgesproken, IEH). 
A Jim, an employee for several years, has generally done work on a par with others in his 
branch. However, for the past couple of weeks he has appeared preoccupied and listless. 
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The work he has done is good but he has made fewer calls than usual.  The most 
appropriate thing for Jim's supervisor to do is: 
Jim, reeds enige jaren in dienst, werkt over het algemeen conform het gemiddelde in de 
branche. De laatste paar weken lijkt hij echter afgeleid en lusteloos. Het werk dat hij 
gedaan heeft is goed, maar hij heeft minder gesprekken gevoerd als gewoonlijk. Het 
meest geëigende voor de supervisor van Jim is: 
Jim, al een aantal jaren werkzaam bij het bedrijf, presteert over het algemeen vergelijkbaar met 
anderen in zijn branche. De laatste paar weken maakt hij echter een afwezige en lusteloze 
indruk. Zijn werk is nog steeds goed, maar hij is minder productief dan normaal gesproken. Zijn 
manager kan hier het beste als volgt op reageren:  
Jim, een werknemer die al langere tijd bij het bedrijf is, heeft over het algemeen werk van 
hetzelfde niveau als zijn collega’s. De afgelopen weken leek hij echter afgeleid en 
lusteloos. Het werk dat hij gedaan heeft is goed, maar hij heeft minder gesprekken 
afgehandeld dan anders. Jim’s supervisor kan het beste: 
Jim, reeds enige jaren in dienst, werkt over het algemeen vergelijkbaar met anderen in zijn 
afdeling. De laatste paar weken lijkt hij echter afgeleid en lusteloos. Het werk dat hij gedaan 
heeft is goed, maar hij heeft minder gesprekken gevoerd als gewoonlijk. Het meest geëigende 
voor de supervisor van Jim is: 
Jim is an employee for some years and has generally the same work output as the 
others in his department. However he seems distracted and indifferent over the last 
number of weeks. The work he has done is good, but he has not had as many interviews 
as usual. The most appropriate way for his supervisor to handle Jim is: 
1. Impress upon Jim that it is really important to keep up with his work for his own good. 
Jim er van te doordringen dat hij voor zijn eigen bestwil bij moet blijven met zijn werk. 
Benadrukken dat het erg belangrijk is dat Jim‟s productiviteit op peil blijft, voor zijn eigen bestwil. 
Bij Jim benadrukken dat het echt belangrijk om met zijn werk bij te blijven voor zijn eigen 
bestwil. 
Jim er van te doordringen dat hij voor zijn eigen bestwil bij moet blijven met zijn werk. 
To get through to Jim that is in his best interest to keep up with his work.  
2. Talk to Jim and try to help him work out the cause of his listlessness. 
Met Jim in gesprek te gaan om de oorzaak van zijn lusteloosheid te achterhalen. 
Met Jim gaan praten, in een poging de oorzaken van zijn lusteloosheid te achterhalen. 
Met Jim gaan praten en proberen hem te helpen, de oorzaak van zijn lusteloosheid aan 
te pakken. 
Met Jim in gesprek gaan en proberen hem te helpen de oorzaak van zijn lusteloosheid aan te 
pakken. 
To have a talk with Jim and to try helping him to find the cause of his indifference. 
3. Warn him that if he continues to work at a slower rate, some negative action might be taken. 
Hem te waarschuwen dat er negatieve consequenties aan verbonden kunnen zijn als hij 
in een langzamer tempo blijft werken. 
Jim waarschuwen dat wanneer zijn productiviteit niet toeneemt, hij negatieve gevolgen kan 
verwachten. 
Jim waarschuwen dat als hij langzamer blijft werken, er een aantal negatieve 
maatregelen kan worden genomen. 
Hem te waarschuwen dat er negatieve consequenties aan verbonden kunnen zijn als hij in een 
langzamer tempo blijft werken. 
To warn him that there would be negative consequences for him when working in a 
slower tempo. 
4. Let him see how his productivity compares with that of his coworkers and encourage him to catch 
up. 
Hem te laten zien hoe zijn productiviteit zich verhoudt tot die van zijn collega's en hem 
aan te moedigen ze bij te houden. 
Jim laten zien dat zijn productiviteit achterblijft bij dat van zijn collega‟s en hem stimuleren om 
harder te gaan werken. 
Laat hem zien hoe zijn productiviteit is in vergelijking met die van zijn collega's en 
moedigen hem aan in te lopen. 
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Hem te laten zien hoe zijn productiviteit zich verhoudt tot die van zijn collega's en hem aan te 
moedigen ze bij te houden. 
To show him in what way his output compares with his colleagues and to encourage him 
to keep up with them.  
 
B. Nancy, one of your employees, has been going to night school working toward her 
degree. She has been working hard at it, doing extremely well and is proud of her 
accomplishments. However, you are concerned, because she is very hard to work with 
whenever the pressure at school is high. You decide the best thing to do is: 
Nancy, één van je medewerkers, gaat naar een avondschool om een diploma te halen. 
Ze heeft er veel energie in gestoken, doet het erg goed, en is trots op haar resultaten. Je 
bent echter bezorgd, omdat het moeilijk is om met haar samen te werken als de druk op 
de opleiding hoog is. Je besluit dat het het beste is om: 
Eén van je werkneemsters, Nancy, volgt een avondschool om haar diploma te behalen. Ze werkt 
hard aan haar opleiding, ze presteert erg goed, en is erg trots op haar vorderingen. Je maakt je 
echter zorgen over haar gedrag, want bij een hoge werkdruk op school is het is erg lastig om met 
haar samen te werken. Je besluit dat de beste manier van reageren de volgende is:   
Nancy, een van uw werknemers, gaat naar de avondschool om haar diploma te halen. 
Ze heeft er hard aan gewerkt, doet het buitengewoon goed en is trots op haar prestaties. 
U maakt zich echter zorgen, omdat er moeilijk met haar te werken is als de druk van 
school hoog is. Het beste wat u kunt doen is:      
Nancy, een van je werknemers, gaat naar de avondschool om haar diploma te halen. Ze heeft er 
hard aan gewerkt, doet het buitengewoon goed en is trots op haar prestaties. Je maakt zich 
echter zorgen, omdat er moeilijk met haar te werken is als de druk van school hoog is. Het beste 
wat u kunt doen is:      
Nancy, one of your employees attends evening classes in order to get a diploma. She 
has worked hard, is doing very well and is proud of her archievement. However you are 
having concers because it is difficult to work with her when the pressure from study is 
high. The best you can do is: 
5. Ask her to talk out how she plans to handle the situation. 
Haar te vragen hoe ze de situatie denkt op te lossen. 
Je vraagt haar hoe ze de situatie met school en werk denkt aan te gaan pakken. 
Vraag haar om aan te geven hoe ze denkt de situatie aan te pakken. 
Haar te vragen hoe ze de situatie denkt op te lossen. 
To ask her how she would like to solve this situation  
6. Tell her that she ought to watch the balance between work and school and suggest she put more 
of her energies into her job. 
Haar te vertellen dat ze op de balans tussen werk en studie moet letten, en haar te 
suggereren meer energie in haar werk te stoppen. 
Je vertelt haar dat ze de balans tussen werk en school moet bewaken, en dat ze meer energie in 
het werk moet steken. 
Zeg haar dat ze de balans tussen werk en school in de gaten moet houden en stel voor 
dat zij meer energie in haar werk steekt. 
Zeg haar dat ze de balans tussen werk en school in de gaten moet houden en stel voor dat zij 
meer energie in haar werk steekt. 
Tell her to look for the balance between work and study and propose to put more effort in 
her work.  
7. Point out how other working "students" have handled the problem and see if that helps her 
handle the situation better. 
Haar er op te wijzen hoe andere "werkstudenten" het probleem hebben opgelost, en te 
zien of dat haar helpt om  met de situatie om te gaan.  
Je wijst haar op de manier waarop andere „werkstudenten” dit hebben aangepakt, en hoopt dat 
dit haar helpt de situatie te verbeteren. 
Wijs haar erop hoe andere werkende “studenten” hiermee omgaan en bekijk of dit ervoor 
zorgt dat ze de situatie beter in de hand houdt. 
Wijs haar erop hoe andere werkende “studenten” hiermee omgaan en bekijk of dit ervoor zorgt 
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dat ze de situatie beter in de hand houdt. 
Point out to her how other working students manage and see if she can handle the 
situation beter.  
8. Insist that she cut down on the studying or take fewer courses; you can't allow it to interfere with 
work. 
Er op te staan dat ze minder tijd in de studie steekt, of minder vakken volgt; het is 
onacceptabel dat haar werk er onder leidt.  
Je eist dat ze minder tijd in haar studie steekt of minder vakken gaat volgen, omdat je niet kunt 
toestaan dat haar schoolwerkzaamheden interfereren met haar werk.  
Sta erop dat ze minder moet gaan studeren of minder lessen moet gaan nemen; U kunt 
niet toestaan dat dit haar werk in de weg staat. 
Sta erop dat ze minder moet gaan studeren of minder lessen moet gaan nemen; Je kunt niet 
toestaan dat dit haar werk in de weg staat. 
Insists that she spends less time studying or drop some of the papers/tutorials you 
cannot permit this to interfere with work.  
 
C One of the work teams in another branch has been doing more poorly than the other 
groups all year. The appropriate way for that manager to handle the situation would be to: 
Eén van de teams in een andere afdeling heeft het het hele jaar slechter gedaan dan de 
andere teams. De juiste manier voor de manager om de situatie aan te pakken is: 
Een van de teams in een andere branche presteert het hele jaar al slechter dan de rest. De 
meest geschikte manier waarop een manager hierop kan reageren is:  
Een van de teams in een ander filiaal presteert al het hele jaar slechter dan de rest van 
de filialen. De juiste manier voor de manager om hiermee om te gaan zou zijn: 
Een van de teams in een ander filiaal presteert al het hele jaar slechter dan de rest van de 
filialen. De juiste manier voor de manager om hiermee om te gaan zou zijn: 
One of the teams is another branch performs worse over the last year then the other 
brances. The right way to deal with this is for the managers: 
9. Tell them that performance has to improve and offer them tangible incentives to improve. 
Ze te vertellen dat de prestaties verbeterd moeten worden, en ze een beloning in het 
vooruitzicht te stellen als dat lukt 
Vertellen dat de prestatie omhoog moet, en tastbare prikkels geven voor verbetering. 
Geef aan dat hun prestaties moeten verbeteren en biedt hiervoor materiële beloningen 
aan. 
Ze te vertellen dat de prestaties verbeterd moeten worden, en ze een (materiële) beloning in het 
vooruitzicht te stellen als dat lukt. 
To tell them that the output has to improve, and promise a (material) reward if they 
succeed. 
10. Let them know now how the other teams are performing so they will be motivated to do as well. 
Ze laten weten hoe de andere teams presteren, zodat ze gemotiveerd worden het net zo 
goed te doen. 
Vertellen hoe de andere teams presteren, in de hoop de motivatie te doen toenemen. 
Geef aan hoe de andere teams presteren, zodat ze gemotiveerd worden dit ook te doen. 
Ze laten weten hoe de andere teams presteren, zodat ze gemotiveerd worden het net zo goed te 
doen. 
Inform them how the other teams perform so the get as gooed as the others. 
11. Have some discussions with the team as a whole and facilitate their devising some solutions for 
improving output. 
Een discussie met het hele team te hebben, en ze te ondersteunen met het zoeken van 
oplossingen om de output te verbeteren.  
Discussie met het team voeren, en faciliteren bij het verzinnen van oplossingen voor een hogere 
productiviteit. 
Beleg besprekingen met het team en geef ze de ruimte om oplossingen te vinden voor 
dit probleem. 
Een discussie met het hele team te hebben, en ze te ondersteunen met het zoeken van 
oplossingen om de output te verbeteren.  
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Have a discussion with the whole team and support them in looking for solutions and to 
increase output. 
12. Keep a record of each individual's productivity and emphasize that it is an important performance 
index. 
Gegevens bijhouden van de productiviteit van elke medewerker, en te benadrukken dat 
dit een belangrijke performance index is. 
De individuele productiviteit bijhouden en benadrukken dat het een belangrijke prestatie-index is. 
Houdt een register bij van de productiviteit van elke werknemer en benadruk dat dit een 
belangrijke prestatie-index is. 
Gegevens bijhouden van de productiviteit van elke medewerker, en te benadrukken dat dit een 
belangrijke performance index is. 
Record the output of every employee and to stress the point that this an important 
performance indicator. 
 
D For some time Jack's down times have been at a steady, average level.  You suspect 
however that he could do better.  A useful approach might be to: 
Jack zijn prestaties zijn al geruime tijd op een continu, gemiddeld, niveau. Je vermoedt 
echter dat hij beter kan. Een goede benadering zou kunnen zijn: 
Jack‟s prestatie is al een lange tijd stabiel, op gemiddeld niveau. Je vermoedt echter dat hij het 
beter kan doen. Een nuttige aanpak kan zijn:  
Al enige tijd zit Jack’s productie op een constante, gemiddelde niveau. U vermoedt 
echter dat hij beter zou kunnen doen. Een handige aanpak zou kunnen zijn: 
Jack zijn prestaties zijn al geruime tijd op een continu, gemiddeld, niveau. Je vermoed echter dat 
hij beter kan. Een goede benadering zou kunnen zijn: 
Jack’s performance has been static and average for a long time. You suspect that he 
can do better. A good approach could be: 
13. Encourage Jack to talk about his performance and whether there are ways to improve. 
Jack te bewegen over zijn prestaties te praten, en of er manieren zijn deze te 
verbeteren. 
Jack stimuleren om over zijn prestatie te praten, en of hij verbetermogelijkheden ziet. 
Jack aan te moedigen om te praten over zijn prestaties en of er manieren zijn om dit te 
verbeteren. 
Jack aan te moedigen om te praten over zijn prestaties en of er manieren zijn om dit te 
verbeteren. 
To encourage Jack to talk about his output and to explore ways to improve this. 
14. Stress to Jack that he should do better, and that he won't get ahead if he continues at his current 
level. 
Jack erop te wijzen dat hij beter kan, en dat hij geen promotie zal maken als hij op zijn 
huidige niveau blijft functioneren. 
Benadrukken dat Jack het beter zou moeten doen, en dat hij niet verder komt in zijn carrière 
wanneer hij op het huidige niveau blijft steken. 
Benadruk bij Jack dat hij beter zijn best moet doen en dat hij niet vooruit zal komen in de 
organisatie als hij op zijn huidige niveau blijft.  
Benadruk bij Jack dat hij beter zijn best moet doen en dat hij niet vooruit zal komen in de 
organisatie als hij op zijn huidige niveau blijft.  
Point out to Jack that he has to do better and that he will not improve his chances in the 
organization if he stays at the same level. 
15. Go over your evaluation with him and point out his relative standing with others. 
Je evaluatie met hem te bespreken, en hem op zijn prestaties ten opzichte van de 
anderen te wijzen. 
Je evaluatie van zijn prestatie met hem bespreken, en zijn relatieve positie ten opzichte van de 
anderen met hem doornemen. 
Bespreek uw evaluatie met hem en wijs hem op zijn positie ten opzichte van de anderen. 
Bespreek je evaluatie met hem en wijs hem op zijn relatieve positie ten opzichte van de anderen. 
Discuss with him your evaluation of him and point out where his position relative to het 
others is. 
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16. Watch him more closely; praise him for increased output, and point out whenever he falls behind. 
Hem strak in de gaten te houden, hem te prijzen wanneer hij meer werk af levert, en hen 
er op te wijzen wanneer hij achter blijft.  
Hem beter in de gaten houden, hem belonen wanneer de prestatie toeneemt, en aangeven 
wanneer zijn prestatie achterblijft. 
Let meer op hem; complimenteer hem voor een hogere productie en wijs hem erop 
wanneer hij achterblijft. 
Let meer op hem; complimenteer hem voor een hogere productie en wijs hem erop wanneer hij 
achterblijft. 
Give him more attention and compliment him for higher outputs and indicate to him when 
he falls behind. 
 
E Recent changes in the operation have resulted in a heavier work load for all the 
employees. Barbara, the manager, had hoped the situation would be temporary, but 
today she learned that her branch would need to continue to work with the reduced staff 
for an indefinite period. Barbara should: 
Recente veranderingen in de organisatie hebben geresulteerd in een zwaardere 
belasting voor alle medewerkers. Barbara, de manager, had gehoopt dat dit tijdelijk zou 
zijn, maar vandaag heeft ze gehoord dat haar afdeling voor onbepaalde tijd met een 
gereduceerde omvang moet werken. Barbara moet: 
Door recente veranderingen in de organisatie is de werkdruk voor alle werknemers 
toegenomen. De manager, Barbara, hoopte dat deze situatie tijdelijk was, maar vandaag heeft 
ze vernomen dat haar team het werk zal moeten blijven doen met minder personeel, voor een 
nog onbepaalde periode. Barbara kan het beste:  
Recente veranderingen in de organisatie hebben geleid tot een zwaardere werklast 
voor alle medewerkers. Barbara, de manager, had gehoopt dat de situatie tijdelijk zou 
zijn, maar vandaag vernam ze dat haar filiaal voor onbepaalde tijd met minder 
personeel zal moeten blijven werken. Barbara moet: 
Recente veranderingen in de organisatie hebben geresulteerd in een zwaardere belasting voor 
alle medewerkers. Barbara, de manager, had gehoopt dat dit tijdelijk zou zijn, maar vandaag 
heeft ze gehoord dat haar filiaal voor onbepaalde tijd met een gereduceerde omvang moet 
werken. Barbara moet: 
Recent changes in the organization resulted in more pressure on all workers. Barbara, 
the manager, had hoped that this would be temporarily, but she heard today that her 
branch has to work with a reduced size from some time. Barbara has to: 
17. Point out that her employees will keep their own jobs only if they can remain productive at the 
current rate; and then watch their output carefully. 
Haar medewerker er op wijzen dat ze hun baan alleen kunnen behouden  als ze hun 
huidige werktempo kunnen volhouden; en vervolgens de output zorgvuldig bewaken. 
Benadrukken dat haar werknemers hun baan alleen zullen behouden wanneer de huidige 
productiviteit gehandhaafd blijft, en vervolgens hun prestaties nauwgezet volgen. 
Haar werknemers erop wijzen dat zij hun baan kunnen houden, zolang ze de 
productiviteit op het huidige niveau houden, en de output zorgvuldig in de gaten 
houden.  
Haar werknemers erop wijzen dat zij hun baan kunnen houden, zolang ze de productiviteit op 
het huidige niveau houden, en de output zorgvuldig in de gaten houden. 
Point out to her staff that they keep their jobs for now, as long as productivity stays the 
same and that the output be carefully checked.  
18. Explain the situation and see if they have suggestions about how they could meet the current 
demands. 
De situatie uitleggen, en kijken of de medewerkers voorstellen hebben om te voldoen 
aan de vraag. 
De situatie uitleggen, en kijken of de medewerkers suggesties hebben over de manier waarop 
ze aan het huidige eisenpakket kunnen voldoen.  
De situatie uitleggen en kijken of er suggesties zijn over hoe ze kunnen voldoen aan de 
huidige eisen. 
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De situatie uitleggen, en kijken of de medewerkers voorstellen hebben om te voldoen aan de 
huidige eisen. 
Explain the situation and see if the staff has suggestions in how to fulfill the present 
demands. 
19. Tell all of her employees that they should keep trying because it is to their advantage to do so. 
Al haar medewerkers vertellen dat ze moeten blijven proberen, omdat het in hun eigen 
voordeel is dat te doen. 
Haar werknemers vertellen dat ze hun best moeten blijven doen, omdat dat voor hun eigen 
bestwil is. 
Haar werknemers vertellen dat zij moeten proberen dit vol te houden,  want het is in 
hun eigen voordeel. 
Al haar medewerkers vertellen dat ze moeten blijven proberen, omdat het in hun eigen 
voordeel is dat te doen. 
Tell all her staff to be persistent because it is in their own interest to do so. 
20. Encourage her employees to keep up with the work load by pointing out that people are doing it 
adequately in other branches. 
Haar medewerkers aan te moedigen te blijven proberen, door erop te wijzen dat 
medewerkers in andere afdelingen het ook kunnen. 
Haar werknemers aanmoedigen de huidige productiviteit op peil te houden, door te 
benadrukken dat in andere branches de werknemers ook heel goed presteren.  
Haar werknemers aanmoedigen om de werklast bij te houden door erop te wijzen dat 
de meeste mensen dit in andere filialen ook voor elkaar krijgen. 
Haar werknemers aanmoedigen om de werklast bij te houden door erop te wijzen dat de 
mensen in andere filialen  het ook kunnen. 
To encourage her staff to keep up with the workload and to point out that the people in 
the other branches are also managing as well. 
 
F There is one assignment in your territory which is regarded by all as the worst. It 
involves a regular visit to an unpleasant building to work on equipment that is typically 
abused. It has been given to the employee with the least seniority. However, Dave, the 
man currently assigned to this job has been doing it for sometime, as no one new has 
been hired. While he is generally very cooperative and satisfied in other respects, Dave 
seems to be increasingly resentful about this job, in part because it's an object of jokes 
and chiding from his peers. Dave's manager might: 
Er is één opdracht binnen je werkgebied welke door iedereen als de slechtste wordt 
gezien.  Het betreft een periodiek bezoek aan een onplezierig gebouw, om daar te 
werken aan machines die gewoonlijk misbruikt zijn. Het wordt gewoonlijk aan de 
nieuwe medewerkers gegeven. David heeft deze opdracht nu echter geruime tijd 
uitgevoerd, omdat er de laatste tijd geen nieuwe medewerkers aangenomen zijn. 
Hoewel hij meestal zeer meegaand en tevreden is in andere opzichten, lijkt David 
steeds meer aanstoot te nemen aan deze opdracht, gedeeltelijk doordat het onderwerp 
van opmerkingen en grappen van collega's is.  
 Davids leidinggevende zou: 
Er is één specifieke taak in jouw werkveld, waar iedereen een hekel aan heeft. Het betreft een 
regulier bezoek aan een onplezierig gebouw, waarbij gewerkt moet worden aan apparatuur dat 
over het algemeen misbruikt is. De taak wordt normaliter toegewezen aan de medewerker die 
het minst lang werkzaam is. Dave, de medewerker die deze taak op dit moment toegewezen 
heeft gekregen, doet dit echter al een tijdje, omdat er geen nieuwe medewerkers zijn 
aangenomen.  
 Hoewel Dave normaal gesproken erg coöperatief en tevreden is, lijkt Dave nu in 
toenemende mate ontevreden over zijn werk, deels omdat hij het mikpunt van grapjes van zijn 
collega‟s is. De manager van Dave zou kunnen reageren door:  
Er is een opdracht in uw vakgebied die door iedereen als “de ergste” beschouwd wordt. 
Het gaat om werk in een onaangenaam gebouw aan apparatuur die slecht wordt 
behandeld. De taak is neergelegd bij de werknemer met de minste senioriteit. Dave, de 
man die momenteel toegewezen aan deze taak is doet het echter al een tijde, 
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aangezien er geen nieuwe mensen zijn aangenomen. Hoewel hij over het algemeen 
meewerkend is en goed werk verricht, lijkt Dave steeds ontevredener te zijn over zijn 
werk,  deels omdat hij erom uitgelachen en geplaagd wordt door zijn omgeving. Dave’s 
manager: 
Er is één opdracht binnen je werkgebied welke door iedereen als de slechtste wordt gezien.  
Het betreft een periodiek bezoek aan een onplezierig gebouw, om daar te werken aan 
machines die gewoonlijk misbruikt zijn. Het wordt gewoonlijk aan de nieuwe medewerkers 
gegeven. David heeft deze opdracht nu echter geruime tijd uitgevoerd, omdat er de laatste tijd 
geen nieuwe medewerkers aangenomen zijn. Hoewel hij meestal zeer meegaand en tevreden 
is in andere opzichten, lijkt David steeds meer aanstoot te nemen aan deze opdracht, 
gedeeltelijk doordat het onderwerp van opmerkingen en grappen van collega's is.  
Davids leidinggevende zou: 
There is one job in the area of your branch that is seem as the worst by everyone. It 
entails a periodic visit to an uninviting building and to work on machines that habitually 
have been abused. The job goes normally to new staff. David has been doing this job 
for some time, because no new staff have been appointed lately. Although he is usually 
compliant and content in other aspects. David seems to loath this job more and more, 
partly he is the subject of remarks and jokes of colleagues. David’s boss should: 
21. Let him know that the other people at his level also have to put up with unpleasant aspects of 
their jobs, and give him a few examples of these. 
Hem kunnen zeggen dat de anderen op zijn niveau ook met dergelijke onplezierige 
aspecten van het werk worden geconfronteerd, en hem daar voorbeelden van geven.  
Te zeggen dat de andere werknemers op zijn niveau ook onplezierige taken moeten verrichten, 
en hem daar een paar voorbeelden van geven. 
Laat hem weten dat andere mensen op zijn niveau ook te maken hebben 
onaangename aspecten van hun werk, en geeft hem een paar voorbeelden.  
Laat hem weten dat andere mensen op zijn niveau ook te maken hebben onaangename 
aspecten van hun werk, en geeft hem een paar voorbeelden.  
Let him know that all people at his level have to handle unpleasant aspects of their 
work, and provide him with some examples. 
22. Be clear with him that it is his responsibility and be sure he continues to do it. 
Naar hem duidelijk kunnen maken dat het zijn verantwoordelijkheid is, en zich er van 
verzekeren dat hij het blijft doen. 
Duidelijk te stellen dat het zijn verantwoordelijkheid is, en ervoor zorgen dat hij de taak blijft 
uitvoeren. 
Vertelt Dave duidelijk dat het zijn verantwoordelijkheid en zorgt ervoor dat hij blijft het 
doen. 
Duidelijk te stellen dat het zijn verantwoordelijkheid is, en ervoor zorgen dat hij de taak blijft 
uitvoeren. 
Make it clear that it is his responsibility and ensure he continues to do the job. 
23. Talk to him about the job, see if he can work through some of his feelings about it and the jokes 
that get directed at him. 
Met hem kunnen praten over het werk, en te proberen met hem te praten over zijn 
gevoelens over het werk en de grappen die over hem gemaakt worden. 
Met hem te gaan praten over de taak, en te kijken of hij zijn gevoel over de klus en de grapjes 
van de anderen een plek kan geven. 
Praat met hem over de baan, en zoekt uit of hij een deel van zijn ontevredenheid en 
zijn gevoelens over de grappen kan verwerken. 
Praat met hem over de baan, en zoekt uit of hij een deel van zijn gevoelens over het werk en 
de grappen kan verwerken. 
Talk to him about the job and explore if he can deal with some of his feelings about the 
job and jokes. 
24. Point out that the job is fairly assigned based upon seniority, and that such a system works for 
Dave's own good as well as others'. 
Er op kunnen wijzen dat de opdracht eerlijk op senioriteit is toegewezen, en dat een 
dergelijk systeem ook voor David voordelen heeft.  
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Benadrukken dat de taak in alle redelijkheid op basis van een „senioriteitsysteem‟ aan hem is 
toegekend, en dat zo‟n systeem in ieders voordeel werkt. 
Wijst Dave erop dat de baan wordt toegewezen op basis van senioriteit  en dat een 
dergelijk systeem zowel voor Dave’s bestwil als voor dat van anderen goed werkt. 
Er op wijzen dat de opdracht eerlijk op senioriteit is toegewezen, en dat een dergelijk systeem 
in ieders voordeel werkt. 
Point out that the job goes along seniority lines and that such a system is to everyone’s 
advantage.  
 
G Harry, who manages the parts department, seems to be creating something of a 
bottleneck. Important parts are often "on order" and not in stock, and he often is slow in 
meeting short notice demands and "emergency" situations. The best thing for his 
supervisor to do is: 
Harry, die het onderdelen magazijn beheerd, lijkt een bottleneck te veroorzaken. 
Belangrijke onderdelen zijn vaak niet "in bestelling" en niet op voorraad, en hij is vaak 
langzaam in het vervullen van korte termijn verzoeken en bij "noodgevallen".  Zijn baas 
kan het beste: 
Harry, de manager van het magazijn, blijkt een soort bottleneck te veroorzaken. Belangrijke 
onderdelen zijn vaak niet op voorraad, en hij reageert meestal traag op korte termijn verzoeken 
en noodgevallen. Zijn manager kan het beste:  
Harry, die de onderdelenafdeling beheert, lijkt een knelpunt te creëren. Belangrijke 
onderdelen zijn vaak "op bestelling" en niet op voorraad en hij is vaak traag bij het 
voldoen aan korte termijn eisen en "noodsituaties". Zijn begeleider kan het beste: 
Harry, die het onderdelen magazijn beheert, lijkt een bottleneck te veroorzaken. Belangrijke 
onderdelen zijn vaak "in bestelling" en niet op voorraad, en hij is vaak langzaam in het vervullen 
van korte termijn verzoeken en bij "noodgevallen".  Zijn leidinggevende kan het beste: 
Harry, who manges the parts department, seems to have created a bottleneck. 
Important parts are often “on order”and not in stock, and he is often slow in filling of 
urgent requests and in “emergencies”. The best for his senior to do is: 
25. Emphasize how important it is for him to keep up with orders and emphasize that he should 
meet ongoing demands. 
Benadrukken hoe belangrijk het is om bij te blijven met de opdrachten, en benadrukken 
dat hij de lopende vraag moet vervullen. 
Benadrukken hoe belangrijk het voor hem is om bij te blijven met orders, en benadrukken dat 
hij aan de lopende verzoeken tegemoet moet kunnen komen.  
Benadrukken hoe belangrijk het is om bestellingen bij te houden en dat hij aan de 
lopende eisen moet voldoen. 
Benadrukken hoe belangrijk het voor hem is om bij te blijven met orders, en benadrukken dat 
hij aan de lopende verzoeken tegemoet moet komen.  
To stress to him how important it is to keep up with the orders and to emphasize that he 
must respond to het ongoing requests.  
26. Let him know how other people in comparable positions are managing to keep up, so he can 
think about it.  This might help him figure out how to better keep up. 
Hem te laten zien hoe het anderen in vergelijkbare situaties lukt om bij te blijven, zodat 
hij daarover kan nadenken. Dat kan hem helpen om beter bij te blijven. 
Hem laten zien hoe anderen in zijn positie functioneren, zodat hij kan bedenken hoe hij het zelf 
beter kan gaan doen. 
Laten weten hoe mensen in vergelijkbare functies bij blijven, zodat hij daarover na kan 
denken. Dit kan hem helpen uit te vinden hoe hij beter bij kan blijven. 
Laat hem weten hoe andere mensen in vergelijkbare situaties lukt om bij te blijven, zodat hij 
daarover kan nadenken. Dat kan hem helpen om beter bij te blijven. 
Let him know how others people keep up in similar situations, so he can think about it. 
This will assist him in keeping up. 
27. Insist that the orders be done within a specified time limit, and check to be sure he is meeting 
the deadlines. 
Er op staan dat de orders binnen een bepaalde tijd worden afgerond, en controleren of 
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hij zin deadlines haalt.  
Eisen dat de orders binnen een bepaalde tijd afgehandeld moeten zijn, en controleren of hij de 
deadlines wel haalt. 
Erop aandringen dat de bestellingen worden gedaan binnen een bepaalde termijn en 
controleren of hij voldoet aan de deadlines. 
Er op staan dat de orders binnen een bepaalde tijd worden afgerond, en controleren of hij zijn 
deadlines haalt.  
Insists that the orders are handled within a set time and check if he makes the 
deadlines. 
28. Find out from Harry what he thinks is wrong and see if you can help him figure out how to better 
organize his operation . 
Uitzoeken wat er volgens Harry fout gaat, en kijken of je hem kunt helpen om zijn 
afdeling beter te organiseren. 
Hem zelf vragen wat hij denkt dat er aan de hand is, en kijken of je hem kunt helpen de boel 
beter te organiseren.  
Uitzoeken wat Harry denkt dat verkeerd gaat en kijken of hij hem kan helpen om uit te 
zoeken hoe zijn werk beter georganiseerd kan worden. 
Uitzoeken wat Harry denkt dat verkeerd gaat en kijken of je hem kan helpen om uit te zoeken 
hoe zijn werk beter georganiseerd kan worden. 
Find out what Harry thinks that goes wrong and see if you can help him to sort out how 
his work can be better organized.  
 
H One of the customers has let you know that he is not very satisfied with the attitude of 
his service representative. The thing for you to do might be: 
Eén van de klanten heeft laten weten dat hij niet erg tevreden is met de houding van 
zijn vertegenwoordiger. Wat je zou kunnen doen is: 
Een klant heeft je laten weten dat hij niet tevreden is met het gedrag van zijn service 
vertegenwoordiger? Jij kunt hierop het beste reageren door:  
Eén van de klanten heeft laten weten dat hij niet erg tevreden met de houding van zijn 
vertegenwoordiger. U zou: 
Eén van de klanten heeft laten weten dat hij niet erg tevreden is met de houding van zijn 
vertegenwoordiger. Wat je zou kunnen doen is: 
One of the clients has informed you that he is not very happy with the attitude of his 
representative. What you could do is: 
29. Raise the matter with your subordinate to see what has been going on for him in dealing with 
that customer. 
De zaak ter sprake brengen bij je vertegenwoordiger, om er achter te komen wat er 
gebeurd in de contacten met die klant. 
De zaak opnemen met je werknemer, om te kijken wat er in de interactie met die klant gaande 
is. 
De kwestie met uw ondergeschikte kunnen bespreken om te zien wat er aan de hand is 
in de omgang met die klant. 
De kwestie bij je ondergeschikte te spraken brengen om te zien wat zijn ervaringen zijn in de 
omgang met die klant. 
To discuss the matter with your worker so you can see what his experiences are in 
dealing with this client.  
30. Point out that customer satisfaction is important and that he should work on relating better to 
the customer. 
Er op te wijzen dat klanttevredenheid erg belangrijk is, en dat hij er aan moet werken 
om de relatie met de klant te verbeteren. 
Benadrukken dat klanttevredenheid erg belangrijk is, en dat hij de relatie met die klant moet 
gaan verbeteren. 
De vertegenwoordiger erop kunnen wijzen dat de tevredenheid van de klant belangrijk 
is en dat hij zou moeten werken aan zijn afstemming met deze klant. 
Er op te wijzen dat klanttevredenheid erg belangrijk is, en dat hij er aan moet werken om de 
relatie met de klant te verbeteren. 
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Point out that client satisfaction is very important and that he has to work on improving 
the client relationship. 
31. Show him some ways that others relate to their customers so he can compare his own style to 
others. 
Hem een aantal manieren te laten zien waarop anderen met hun klanten om gaan, 
zodat hij zijn stijl kan vergelijken met die anderen. 
Hem laten zien hoe anderen in zijn positie met klanten omgaan, zodat hij zijn eigen stijl met die 
van anderen kan vergelijken. 
Hem kunnen laten zien hoe anderen met hun klanten omgaan, zodat hij zijn eigen stijl 
kan vergelijken met anderen. 
Hem een aantal manieren te laten zien waarop anderen met hun klanten om gaan, zodat hij zijn 
stijl kan vergelijken met die anderen. 
Show him some ways how the others interact with their clients, so he can compare his 
style with the others.  
32. Tell him to see to it that the customer is more satisfied and let him know you will be checking up 
on him. 
Hem te zeggen ervoor te zorgen dat de klant meer tevreden is, en dat je hem daarop 
zult controleren. 
Hem vertellen dat hij ervoor moet zorgen dat die klant tevreden is, en dat je hem daarop zal 
controleren. 
Hem kunnen zeggen dat hij ervoor moet zorgen dat de klant meer tevreden is en dat u 
dit zult controleren.  
Hem te zeggen ervoor te zorgen dat de klant meer tevreden is, en dat je hem daarop zult 
controleren. 
Tell him to make sure the client will be more satisfied and that you will check on him. 
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Bijlage 3: vragenlijst voor medewerkers. 
 
Introductie: Onderstaande vragenlijst is een vertaling van Amerikaanse vragenlijsten die gebruikt 
worden voor het meten van motivatie in het werk. Hierbij worden vragen gesteld over je eigen 
werkmotivatie en de wijze van ondersteuning door je leidinggevende. De ingevulde vragenlijsten 
worden vertrouwelijk behandeld en verwerkt. De resultaten zullen op afdelingsniveau worden 
gerapporteerd. 
 
Deel 1/4: 
Je sekse 0 Man 
 0 Vrouw 
 
Je leeftijd (in jaen) … Jaar  
 
Je hoogst afgeronde opleiding 0 MBO/middelbaar onderwijs 
c.q. niveau 0 HBO  
 0 Universitair onderwijs 
 0 Overig: …………………. 
 
Naam van je leidinggevende 0 Ayrin van Dal 
 0 Marjan Hanrath 
 0 Ruud Verkuylen 
 0 Anders, nl. 
 
Aantal jaren werkzaam binnen  0 < 3 jaar 
het NPI 0 3 tot 6 jaar 
 0 > 6 jaar 
 
Kun je aangeven, op basis van je laatste functioneringsgesprek c.q. beoordelingsgesprek, 
hoe je presteert in je functie? 
  
0 Matig   
0 
0 
Voldoende 
Voldoende tot goed 
  
0 Goed   
 
 
Deel 2/4: 
 
De volgende serie vragen geven een beschrijving van hypothetische situaties. Elke situatie beschrijft 
een gebeurtenis en drie mogelijke manieren om daarop te reageren.  Lees elke schets, stel jezelf voor 
in die situatie en overweeg elk van de mogelijke antwoorden. Bedenk bij elke antwoordmogelijkheid 
hoe waarschijnlijk het is dat je op die manier zou reageren. (We reageren allemaal op verschillende 
manieren op situaties; de meeste of alle antwoorden zullen op zijn minst waarschijnlijk van toepassing 
kunnen zijn.) Als het zeer onwaarschijnlijk is dat u op de beschreven manier in een bepaalde situatie 
zou reageren, dan omcirkelt u antwoord 1 of 2. Als het redelijk waarschijnlijk is, omcirkelt u een 
nummer in het midden van de range en als het zeer waarschijnlijk is dat u op de beschreven manier 
zou reageren, omcirkel dan antwoord 6 of 7. 
 
1. Je wordt gevraagd voor een nieuwe functie in een organisatie waar je al een tijd werkt. De eerste 
vraag die bij je opkomt is: 
 
A. Wat als ik mijn nieuwe verantwoordelijkheden niet kan waarmaken? 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
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B. Ga ik meer te verdienen in deze functie? 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C. Ik vraag me af of het nieuwe werk interessant zal zijn? 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
 
 
2. Je hebt een schoolgaande dochter. Op een ouderavond vertelt de leraar dat je  dochter het slecht 
doet en niet betrokken lijkt bij haar schoolwerk. Jij zult waarschijnlijk: 
 
A. Het met je dochter bespreken om er achter te komen wat het probleem is. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B. Haar de les lezen en hopen dat ze het beter gaat doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C. Controleren of ze haar huiswerk doet, omdat ze harder haar best moet doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
 
3. Je hebt enkele weken geleden een sollicitatiegesprek gehad. Je ontvangt een standaardbrief 
waarin staat dat de vacature vervuld is. Waarschijnlijk denkt je: 
 
A. Het is niet wat je kunt, maar wie je kent. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B Ik ben waarschijnlijk niet goed genoeg voor de functie. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C. Op een of andere manier pasten mijn vaardigheden niet bij wat ze zochten. 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
 
4. Je bent een fabrieksvoorman, en je hebt opdracht gekregen koffiepauzes aan drie medewerkers 
toe te wijzen. De medewerkers kunnen niet gelijktijdig pauzeren. Jij pakt dit (waarschijnlijk) aan 
door:  
 
A De drie werknemers de situatie uitleggen en samen met hen het schema opstellen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
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B Simpelweg iedere medewerker een tijd toewijzen om eventuele problemen te voorkomen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C Een hogere leidinggevende te vragen wat je het beste kunt doen, of welke oplossingen hiervoor 
in het verleden gekozen zijn. 
  
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
 
5. Een goede vriend (van hetzelfde geslacht) is de laatste tijd humeurig geweest en is een paar 
keer erg boos op je geweest over “niets”. Je zal (waarschijnlijk): 
    
A Je beeld van het gedrag van die vriend(in) met hem/haar delen, en proberen uit te vinden wat er 
aan de hand is. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B Het negeren, omdat er toch weinig is wat je kunt doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C Hem/haar vertellen dat je alleen dingen samen wilt doen als hij/zij zichzelf beter in de hand 
houdt. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
 
6. Je hebt zojuist de uitslag van een test gekregen, en je hebt ontdekt dat je hem erg slecht 
gemaakt hebt. Je eerste reactie is waarschijnlijk: 
 
A "Ik kan ook niets goed doen" en je voelt je verdrietig. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B "Ik vraag me af waarom ik het zo slecht heb gedaan", en je voelt je teleurgesteld. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C "Die stomme test bewijst niets," en u bent boos. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
 
 
   
7. Je bent uitgenodigd voor een groot feest waar je weinig mensen kent. Als je je een beeld vormt 
van het feest, verwacht je dat je waarschijnlijk: 
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A Zult proberen je zo goed mogelijk aan te passen om je te amuseren en niet uit de toon te vallen. 
  
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B Je wel een paar mensen zal vinden met wie je een „klik‟ hebt. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C Dat je je zich enigszins geïsoleerd en onopgemerkt zult voelen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
 
8. Je bent gevraagd om een picknick voor jezelf en je collega‟s te organiseren. De wijze waarop je 
dit zou aanpakken is waarschijnlijk: 
 
A Je neemt de leiding en neemt de belangrijkste beslissingen zelf. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B Je volgt een eerdere aanpak: je voelt je niet echt opgewassen tegen de taak, zodat je het 
organiseert zoals het eerder gedaan is.  
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C Je zoekt naar inspraak: je zoekt de input van anderen voordat je de uiteindelijke plannen maakt. 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
9. Onlangs kwam er een functie vrij op je werk, welke een promotie voor je zou hebben 
ingehouden. De functie werd echter aan een collega aangeboden, en niet aan jou. Bij de 
beoordeling van de situatie denk je waarschijnlijk: 
 
A Dat je ook niet echt verwachtte dat de functie aan je aangeboden zou worden, je wordt wel vaker 
overgeslagen 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B Dat de andere persoon waarschijnlijk politiek "de juiste dingen gedaan"om de baan te krijgen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C Je gaat nadenken over je eigen prestatie en probeert te achterhalen welke factoren ervoor 
hebben gezorgd dat je werd gepasseerd. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
10. Je begint aan een nieuwe carrière. De belangrijkste overweging is waarschijnlijk: 
A Of je het werk aankunt zonder dat je teveel hooi op je vork te neemt. 
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 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B Hoe geïnteresseerd je bent in dat soort werk. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C Of er goede carrière mogelijkheden zijn. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
        
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
11. Een vrouw die voor je werkt heeft over het algemeen goed gefunctioneerd. Over de afgelopen 
twee weken is haar werk echter onvoldoende, en het lijkt alsof ze minder geïnteresseerd is in 
haar werk. Je reageert waarschijnlijk door: 
 
A Haar te vertellen dat haar werk beneden verwachting is, en dat ze harder moet werken. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B Haar te vragen wat het probleem is, en haar te laten weten dat je haar zo nodig zult 
ondersteunen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C Het is moeilijk om er achter te komen wat te doen om haar weer op het rechte pad te krijgen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
12. Je organisatie heeft je gepromoveerd naar een functie in een stad ver van je huidige locatie. Als 
je over de verandering nadenkt, zou je waarschijnlijk: 
 
A Geïnteresseerd zijn in de nieuwe uitdaging en tegelijkertijd een beetje nerveus. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
B Enthousiast zijn over de hogere status en het bijbehorend salaris. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
C Gestrest en angstig zijn over de op handen zijnde veranderingen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer onwaarschijnlijk Waarschijnlijk Zeer waarschijnlijk 
    
    
Deel 3/4. 
 Deze vragenlijst bevat vragen over de relatie met je direct leidinggevende. Leidinggevenden 
hebben verschillende stijlen van leidinggeven, en we willen graag weten wat je vindt van de stijl 
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van jouw leidinggevende.  
 
1. Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende mij keuzes en opties geeft. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
2. Ik voel me begrepen door mijn leidinggevende. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
3. Ik kan op het werk open zijn met mijn leidinggevende. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
4. Mijn leidinggevende heeft aangegeven, vertrouwen te hebben in mijn vermogen om mijn werk 
goed te doen.  
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
5. Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende mij accepteert. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
6. Mijn leidinggevende zorgde ervoor dat ik echt het doel van mijn werk begreep en wat ik moet 
doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
7. Mijn leidinggevende moedigt mij aan vragen te stellen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
8. Ik heb veel vertrouwen in mijn leidinggevende.  
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
9. Mijn leidinggevende beantwoordt mijn vragen volledig en zorgvuldig. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
10. Mijn leidinggevende luistert naar hoe ik de dingen zou willen doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
11. Mijn leidinggevende gaat goed om met emoties van mensen. 
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 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
12. Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende mij als persoon waardeert. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
13. Ik heb geen goed gevoel over de manier waarop mijn leidinggevende met mij praat. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
14. Mijn leidinggevende probeert te begrijpen hoe ik de dingen zie voordat hij een nieuwe manier om 
dingen te doen voorstelt. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
15. Ik heb het gevoel dat ik mijn gevoelens met mijn leidinggevende kan delen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Zeer oneens neutraal Zeer mee eens 
    
Deel 4/4 
 Deze vragenlijst bevat stellingen die gerelateerd zijn aan je (werk)motivatie. Volgens bepaalde 
wetenschappelijke theorieën zijn er vijf verschillende soorten motivatie, variërend van intrinsieke 
motivatie tot beloninggedreven motivatie. De volgende 12 vragen meten je motivatie volgens 
deze schaal. Waarom ben je gemotiveerd om je werk te doen? 
 
1. Omdat ik het leuk vind om te doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
2. Omdat ik geloof dat je je werk goed moet doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
3. Omdat ik een slecht gevoel over mezelf zou hebben als ik het niet zou doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
4. Voor de opwinding die ik voel als ik werkelijk betrokken ben bij mijn werk. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
5. Alleen omdat ik ervoor betaald wordt.  
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
6. Omdat ik trots ben op wat ik doe. 
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 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
7. Omdat ik anders problemen met mijn baas zou krijgen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
8. Omdat het voor mij persoonlijk belangrijk is om mijn doelen te halen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
9. Omdat ik me voor mezelf zou schamen als ik mijn werk niet klaar zou krijgen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
10. Omdat het de beste manier is om mezelf te verbeteren. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
11. Vanwege het plezier nieuwe dingen te ontdekken en te leren. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
12. Omdat ik graag een salarisverhoging of promotie wil krijgen.   
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Helemaal niet waar Enigszins waar Heel erg waar 
    
Bedankt voor het invullen van de vragenlijst. 
 
Indien je een individuele terugkoppeling van je vragenlijst wilt hebben, zodat je kunt zien wat je 
persoonlijke oriëntaties op de gebruikte schalen zijn, dan kun je hieronder je email adres opgeven. 
In het onderzoek, het onderzoeksverslag en in de terugkoppeling aan de organisatie zal niet op 
individueel niveau terug gerapporteerd worden. Dit betekent dat een eventuele individuele 
terugkoppeling alleen bekend is (en blijft) bij geënquêteerde en de onderzoeker (Liesbeth Hanrath).  
 
Email adres: ………… 
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Bijlage 4: vragenlijst voor leidinggevenden. 
 
 
Introductie: Onderstaande vragenlijst is een vertaling van Amerikaanse vragenlijsten die gebruikt 
worden voor het meten van motivatie in het werk. Hierbij worden vragen gesteld over de wijze van 
ondersteuning die je geeft aan je medewerkers. De ingevulde vragenlijsten worden vertrouwelijk 
behandeld en verwerkt. Maar de resultaten zijn niet anoniem omdat je gegevens gekoppeld worden 
aan de gegevens van de medewerkers van je afdeling (die wel anoniem zijn). 
 
Deel 1/2: 
 
Je leeftijd (in jaren) … Jaar  
 
Je hoogst afgeronde opleiding 0 Mbo/middelbaar onderwijs 
c.q. niveau 0 HBO  
 0 Universitair onderwijs 
 0 Overig: …………………. 
 
Je naam 0 Ayrin van Dal 
 0 Marjan Hanrath 
 0 Anders, nl. 
 
Aantal jaren werkzaam binnen  0 < 3 jaar 
het NPI 0 3 tot 6 jaar 
 0 > 6 jaar 
 
Omvang van je dienstverband  
(in uren per week) 
  
… 
Uren per week 
 
Deel 2/2.  
Op de hiernavolgende pagina’s tref je een aantal beschrijvingen van gebeurtenissen, met per 
gebeurtenis 4 mogelijke manieren om daarop te reageren. Ik wil je vragen elke beschrijving te lezen, 
en de reactiemogelijkheden te overwegen. Probeer van elke afzonderlijke reactiemogelijkheid te 
bepalen hoe geschikt je deze acht, als een manier om het probleem in die specifieke situatie op te 
lossen. Daarna kun je elke reactiemogelijkheid een score geven op een 7-punts schaal.  
 
Wanneer je de reactiemogelijkheid ziet als de perfecte manier van omgaan met een situatie (extreem 
geschikt) dan ken je de score 7 toe. Wanneer je de reactiemogelijkheid extreem ongeschikt acht, dan 
ken je de score 1 toe. Bij reactiemogelijkheden daar tussen in, kies je een score tussen de 1 en de 7.  
 
Van elke reactiemogelijkheid bij een gebeurtenis wordt een score verwacht. Er zijn in totaal 8 
beschrijvingen met elk 4 reactiemogelijkheden, dus in totaal zijn er  32 items te scoren.  
Er zijn geen goede of foute antwoorden. Mensen hebben verschillende manieren van omgaan met 
situaties, en we zijn geïnteresseerd in wat jij geschikte reactiemogelijkheden acht, gezien jouw 
persoonlijke stijl.  
 
Elke beschrijving vraagt wat een geschikte reactie voor een leidinggevende zou zijn. In sommige 
gevallen wordt jij gezien als leidinggevende, in andere wordt gevraagd wat een geschikte reactie van 
een andere leidinggevende zou zijn. Niet alle situaties zullen in je huidige werk ook daadwerkelijk 
voorkomen. In zulke gevallen willen we je vragen je de situatie in te beelden, en je antwoorden daarop 
af te stemmen.  
 
Jim, reeds enige jaren in dienst, werkt over het algemeen vergelijkbaar met anderen in zijn afdeling. 
De laatste paar weken lijkt hij echter afgeleid en lusteloos. Het werk dat hij gedaan heeft is goed, 
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maar hij heeft minder gesprekken gevoerd als gewoonlijk. Het meest geëigende voor de supervisor 
van Jim is: 
 
1. Jim er van te doordringen dat hij voor zijn eigen bestwil bij moet blijven met zijn werk. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
2. Met Jim in gesprek gaan en proberen hem te helpen de oorzaak van zijn lusteloosheid aan te 
pakken. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
3. Hem te waarschuwen dat er negatieve consequenties aan verbonden kunnen zijn als hij in een 
langzamer tempo blijft werken. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
4. Hem te laten zien hoe zijn productiviteit zich verhoudt tot die van zijn collega's en hem aan te 
moedigen ze bij te houden. 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
    
Nancy, één van uw werknemers, gaat naar de avondschool om haar diploma te halen. Ze heeft er 
hard aan gewerkt, doet het buitengewoon goed en is trots op haar prestaties. U maakt zich echter 
zorgen, omdat er moeilijk met haar te werken is als de druk van school hoog is. Het beste wat u kunt 
doen is:      
 
5. Haar te vragen hoe ze de situatie denkt op te lossen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
6. Zeg haar dat ze de balans tussen werk en school in de gaten moet houden en stel voor dat zij 
meer energie in haar werk steekt. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
7. Wijs haar erop hoe andere werkende “studenten” hiermee omgaan en bekijk of dit ervoor zorgt 
dat ze de situatie beter in de hand houdt. 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
8. Sta erop dat ze minder moet gaan studeren of minder lessen moet gaan nemen; je kunt niet 
toestaan dat dit haar werk in de weg staat. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
    
Eén van de teams in een ander filiaal presteert al het hele jaar slechter dan de rest van de filialen. De 
juiste manier voor de manager om hiermee om te gaan zou zijn: 
 
9. Ze te vertellen dat de prestaties verbeterd moeten worden, en ze een (materiële) beloning in 
het vooruitzicht te stellen als dat lukt. 
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 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
10. Ze laten weten hoe de andere teams presteren, zodat ze gemotiveerd worden het net zo goed 
te doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
11. Een discussie met het hele team te hebben, en ze te ondersteunen met het zoeken van 
oplossingen om de output te verbeteren. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
12. Gegevens bijhouden van de productiviteit van elke medewerker, en te benadrukken dat dit een 
belangrijke performance index is. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
 
Jack zijn prestaties zijn al geruime tijd op een continu, gemiddeld niveau. Je vermoedt echter dat hij 
beter kan. Een goede benadering zou kunnen zijn: 
 
13. Jack aan te moedigen om te praten over zijn prestaties en of er manieren zijn om dit te 
verbeteren. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
14. Benadruk bij Jack dat hij beter zijn best moet doen en dat hij niet vooruit zal komen in de 
organisatie als hij op zijn huidige niveau blijft. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
15. Bespreek je evaluatie met hem en wijs hem op zijn relatieve positie ten opzichte van de 
anderen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
16. Let meer op hem; complimenteer hem voor een hogere productie en wijs hem erop wanneer hij 
achterblijft. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
 
Recente veranderingen in de organisatie hebben geresulteerd in een zwaardere belasting voor alle 
medewerkers. Barbara, de manager, had gehoopt dat dit tijdelijk zou zijn, maar vandaag heeft ze 
gehoord dat haar filiaal voor onbepaalde tijd met een gereduceerde omvang moet werken. Barbara 
moet: 
 
17. Haar werknemers erop wijzen dat zij hun baan kunnen houden, zolang ze de productiviteit op 
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het huidige niveau houden, en de output zorgvuldig in de gaten houden. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
 
18. De situatie uitleggen, en kijken of de medewerkers voorstellen hebben om te voldoen aan de 
huidige eisen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
19. Al haar medewerkers vertellen dat ze moeten blijven proberen, omdat het in hun eigen 
voordeel is dat te doen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt 
 
20. Haar werknemers aanmoedigen om de werklast bij te houden door erop te wijzen dat de 
mensen in andere filialen  het ook kunnen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
 
Er is één opdracht binnen je werkgebied welke door iedereen als de slechtste wordt gezien.  Het 
betreft een periodiek bezoek aan een onplezierig gebouw, om daar te werken aan machines die 
gewoonlijk misbruikt zijn. De opdracht wordt gewoonlijk aan de nieuwe medewerkers gegeven. David 
heeft deze opdracht nu echter geruime tijd uitgevoerd, omdat er de laatste tijd geen nieuwe 
medewerkers aangenomen zijn. Hoewel hij meestal zeer meegaand en tevreden is in andere 
opzichten, lijkt David steeds meer aanstoot te nemen aan deze opdracht, gedeeltelijk doordat het 
onderwerp van opmerkingen en grappen van collega's is.  
Davids leidinggevende zou: 
 
21. Laat hem weten dat andere mensen op zijn niveau ook te maken hebben onaangename 
aspecten van hun werk, en geeft hem een paar voorbeelden. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
    
22. Duidelijk te stellen dat het zijn verantwoordelijkheid is, en ervoor zorgen dat hij de taak blijft 
uitvoeren. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
    
23. Praat met hem over de baan, en zoekt uit of hij een deel van zijn gevoelens over het werk en 
de grappen kan verwerken. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutaral Extreem geschikt  
    
24. Er op wijzen dat de opdracht eerlijk op senioriteit is toegewezen, en dat een dergelijk systeem 
in ieders voordeel werkt. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
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Harry, die het onderdelen magazijn beheert, lijkt een bottleneck te veroorzaken. Belangrijke 
onderdelen zijn vaak "in bestelling" en niet op voorraad, en hij is vaak langzaam in het vervullen van 
korte termijn verzoeken en bij "noodgevallen".  Zijn leidinggevende kan het beste: 
 
25. Benadrukken hoe belangrijk het voor hem is om bij te blijven met orders, en benadrukken dat 
hij aan de lopende verzoeken tegemoet moet komen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
26. Laat hem weten hoe andere mensen in vergelijkbare situaties lukt om bij te blijven, zodat hij 
daarover kan nadenken. Dat kan hem helpen om beter bij te blijven. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
    
27. Er op staan dat de orders binnen een bepaalde tijd worden afgerond, en controleren of hij zijn 
deadlines haalt. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
    
28. Uitzoeken wat Harry denkt dat verkeerd gaat en kijken of je hem kan helpen om uit te zoeken 
hoe zijn werk beter georganiseerd kan worden. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt  Neutraal Extreem geschikt 
 
    
Eén van de klanten heeft laten weten dat hij niet erg tevreden is met de houding van zijn 
vertegenwoordiger. Wat je zou kunnen doen is: 
 
29. De kwestie bij je ondergeschikte te spraken brengen om te zien wat zijn ervaringen zijn in de 
omgang met die klant. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
    
30. Er op te wijzen dat klanttevredenheid erg belangrijk is, en dat hij er aan moet werken om de 
relatie met de klant te verbeteren. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
    
31. Hem een aantal manieren te laten zien waarop anderen met hun klanten om gaan, zodat hij zijn 
stijl kan vergelijken met die anderen. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
    
32. Hem te zeggen ervoor te zorgen dat de klant meer tevreden is, en dat je hem daarop zult 
controleren. 
 
 0 0 0 0 0 0 0 
 Extreem ongeschikt Neutraal Extreem geschikt  
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Bedankt voor het invullen van de vragenlijst 
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Bijlage 5: het logboek. 
 
Het logboek beschrijft het proces dat doorlopen is voor en tijdens de interviews en  uitwerking van de 
gegevens. In het logboek is één interview opgenomen als voorbeeld van de wijze waarop de 
interviews zijn uitgewerkt. Deze uitwerking is conform de beschreven methode in hoofdstuk 3.  
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken en ervaringen). 
Maart Zus MH leest literatuurstudie en geeft aan dat ze het interessant vind. En misschien wel 
aardig om onderzoek te doen binnen hun organisatie omdat er net een Medewerkers 
Tevredenheids Onderzoek (MTO) heeft plaatsgevonden waarin 1 afdeling heel slecht heeft 
gescoord.  
07-04 Divisiedirecteur geeft toestemming voor onderzoek en vraagt om een schriftelijke toelichting. 
 Zus is twee weken (bijna) niet bereikbaar en maakt dus spannend of onderzoek op tijd 
volgens schema kan plaats vinden. Vrijdag 4 juni komt verlossend telefoontje. 
07-06 MH heeft mail in organisatie verspreid waarin onderzoek wordt aangekondigd en waarin 
mensen gevraagd worden om zich beschikbaar te stellen voor interviews. Daarna heb ik de 
vragenlijsten geactiveerd (software verstuurd dan direct uitnodiging met vragenlijst). 
In de loop van de ochtend komen eerste vragenlijsten binnen en melden mensen zich aan 
voor de interviews. Ook de OR meldt zich met vragen over hoe en wat. 
Voorbereiding interviews: hoofdvragen.  
08-06 Kennismaking met divisiedirecteur en diverse medewerkers. Neem deel van een twee 
wekelijkse divisie bijeenkomst (Keek op de week) waarin ik wordt voorgesteld en nadere 
toelichting geef. 
Die dag neem ik drie interviews af. Van alle interviews maak ik aantekeningen en verwerk 
deze aantekeningen direct (vul ze niet aan) in Word. 
Eén interview werk ik tussen de afspraken door uit en de andere twee ‟s avonds thuis. (alle 
gesprekken zijn opgenomen met een digitale recorder) 
09-06 Die dag neem ik vier interviews af, neem de aantekeningen over en werk er één tussen de 
afspraken uit en de rest gaat mee naar huis. 
10-06 Logboek van de software vermeld dat 20 van de 49 medewerkers de vragenlijst hebben 
ingevuld. 
11-06 De resterende drie interviews worden uitgewerkt. 
12-06 Vijf interviews worden opnieuw afgeluisterd en de aantekeningen worden aangevuld. 
13-06 Laatste interview wordt afgeluisterd. 
14-06 Herinneringsmail vanuit software voor vragenlijsten. 
Uitwerking van interviews gestart. Onderstaande tekst is een voorbeeld van een uitgewerkt 
interview. Zoals zal blijken zijn in de uitwerking de algemene teksten niet opgenomen en is 
niet gewerkt met volzinnen maar met de kernbegrippen. 
 
Pre analyse van het interview met EH. 
 
Introductie van het interview. Gaat om motivatie, werkprestatie en vooral invloed van de 
leidinggevende op jouw in die relatie.  Geef voorbeelden. Aanleiding vertellen. Ga daarbij in op 
extrinsieke en intrinsieke motivatie. En de hoofdlijnen van SDT. Het gedrag van de leidinggevende die 
invloed heeft op je motivatie. 
Uitleg over het onderzoek. Waarom per afdelingen. EH geeft aan dat hun afdelingschef al maanden 
weg is (ziek) en dat twee collega‟s een burnout hebben.  
 
Advocatuur, politie en nu 3 jaar secretaris van de board handhaving. Werk 32 uur met 
ouderschapsverlof. Veel aanwezig en vele collega‟s afwezig. Aanwezigheid is ook inherent aan het 
werk.  
 
Werkmotivatie= werkplezier en werksfeer onderling, uitdaging in het werk vooral qua intelligentie, 
geen routine. Graag intellectueel groeien en intellectueel kunnen sparren. 
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Prestatiegerichte richting geeft tevredenheid. Waardering krijgen. Gewaardeerd worden.  Leg 
inhoudelijke verantwoordelijkheid aan de korpschef. Waardering door KC is belangrijker. 
Loyaliteitsconflict. KC tevredenheid houden want is klant. Functioneringsgesprek is dan niet zo 
belangrijk. Hij kent ook niet mijn inhoudelijk werk. Prestatiegericht naar KC. Belangrijk dat hij tevreden 
is. Inhoudelijk en in omgang. Het moet prettig lopen. Je moet vrij zijn met elkaar. Bij KC kan ik het 
letterlijk zeggen. Modus moet prettig en vrij zijn.  
 
Waardering door schouderklopjes.  
Betekent dat zij inhoudelijk werkt met een korpschef en organisatorisch onder afdelingsleiding van NPI 
valt. 
Inhoud extern dus externe waardering. Vind het leuk als ik blije klant heb.  
Geeft problemen qua loyaliteit tav organisatie en tav klant. 
Belangen zijn soms tegengesteld.  
Waardering blijkt door te bellen door korpschef. 
Inhoudelijk inzicht is niet door leidinggevende is er niet dus lastig in functioneringsgesprek.  
Prestatie norm is dat klant tevreden is.  
 
Nu belangrijk is reisafstand en de enorme vrijheid om werktijd in te richten. Heerlijk en maar misbruik. 
Heerlijk is dat het kan maar er is ook misbruik.  
Schaduwzijde  is de collega‟s die de kantjes eraf lopen en daar niet op wordt gestuurd. Voorbeeld wel 
een meer uren contract en toch een streep in de agenda op woensdag voor de kinderen. Moeilijk wat 
het wordt een glijdende schaal. Werk nu dus 1 dag thuis. Moreel en ethisch moeilijk. Vrijheid en 
blijheid. Durf het thuis zelfs niet te vertellen. Afhouden van werk ook als je 40 uur werkt. Sturing op de 
middenweg nodig. Durf het thuis niet eens te vertellen. 
 
Fijn is terugkoppeling op de inhoud. Fijn dat hij contact zoekt. Want wij zijn bijzaken voor hen tov het 
korps. Vrij zijn in communicatie. Kan best op formele modus maar momenteel. Heel prettig als 
korpschef vooraf belt als hij vergadering ingaat en weer belt om verslag te doen van de vergadering. 
Wijze van communicatie belangrijk. Is nu heel open en er is grote vertrouwen in elkaar. Waardoor 
korpschef ook vragen stelt over andere onderwerpen en ook dingen vertelt/vraagt over zijn 
functioneren in zijn board en zijn korps. Ik geef ook mijn mening over andere zaken over andere 
boards of het bestel. Ook fijn dat ik niet zijn persoonlijk assistent ben. Dat wil ik ook niet maar bij 
anderen gebeurt het wel. Ik ben dienend dus hij kan veel vragen maar dat vind ik ook leuk. Gaat dus 
meer dan over board onderwerpen. Er wordt dus gespard.  
 
Leidinggevende voor (1) de inhoud is belangrijk voor het draagvlak. Dus meewerken aan de inhoud. 
Je moet de inhoud als leidinggevende kennen. Als je niet weet over de inhoud dan kom ik ook niet 
binnen over de inhoud. Maar Ruud was prima op sociaal emotioneel vlak.  
Moet benaderbaar zijn en goed luisteren. 
(2) Verbindingen leggen tav relaties binnen en buiten organisatie.  
Er was geen contact tussen korpschef en leidinggevende. Werken aan integraliteit.  
Moet contacten met korpschefs hebben. Heeft geen positie bij de korpschefs.  
Voorbeeld over het functioneringsgesprekken dat niet toegestaan werd door de board. Had moeten 
bellen vond Board.  
 
Sociaal emotionele begeleiding vanuit leidinggevende 
Schakel/Rol is ook (1)informatie vanuit MT, zaken vanuit strategisch vlak die invloed hebben op 
thema‟s binnen afdeling. Stand van zaken. Zaken die boven onze boards hangen is nu onbekend. 
Alles moet je zelf ontdekken. Sparren met elkaar over stukken. (2) Meer sturing zou ook prettig 
maken. Informatie uit andere afdelingen handig om te weten. 
Brieven worden gecontroleerd op inhoud/spelling. Volgens EH moet je de brieven lezen om bij te 
blijven over de inhoud. Deur open /lage drempel. Goed in coachend zijn.  
 
Aanwezigheid is belangrijk. Ze ziet dat andere afdelingschef veel aanwezig zijn en eigen 
leidinggevende was 3 dagen afwezig( 2 dagen studie en 1 dag thuiswerken). Vooral bij een slecht 
MTO een keuze maken. Maakt korte dagen. Dat verbaasd en irriteert vooral bij een slecht MTO. 
 48 Bijlage 5 
 
 
 
Opmerking nav burnout Wel werken aan je persoonlijke ontwikkeling en de rest laten stikken 
opmerking. Moet 4 dagen per week binnen zijn. Goed voorbeeld geven belangrijk. Omgang met 
declaraties. Je legitimeert dingen die niet goed zijn.   
Leidinggevende voor aansluiting en afstemming. 
 
Manier van communiceren; voorbeeld van Ruud die ziek is en toch met opleiding door gaat terwijl hij 
ziek is.  
 
Afdelingchef is voorbeeld, je aanwezigheid, de wijze van omgang met declaraties. Je legitimeert 
daarmee je gedrag. Als mens heeft hij kernkwaliteiten.  
 
Chef aangenomen met opmerking niet als meewerkend voorman aangenomen. Werkt dus niet als 
adviseur en werkt dus niet met de inhoud. Nooit een stuk over de inhoud. Ik heb dus geen reden om 
dan binnen te komen. Wel heel goed op sociaal emotioneel gebied: arbeidsvoorwaarden, collegialiteit, 
dipje in het werk. Ook geen contact tussen korpschef en afdelingschef. Heeft geen positie bij 
korpschef. Eigenwijze medewerkers zijn we. 
 
Secretaris van board is ook aanspreekpunt voor het cluster maar is geen leidinggevende. Je moet dus 
iets regelen. Medewerker belt met burnout. En wordt dan verwacht dat je iets regelt terwijl je geen 
baas bent. Inhoudelijk wel invloed. Heeft ook belang bij medewerker. Rare situaties.  
 
Leidinggevende moet toegevoegde waarde hebben en wat meewerken.  
Brieven gaan bij andere afdelingen via chef en bij ons rechtstreeks naar Rob. Terwijl het wel nodig is 
om op de hoogte van de inhoud te blijven. Leidinggevende moet dingen wel weten. Vraagt welke 
portefeuille clusterleden hebben. 
 
Samenvatting aan de hand van de aantekeningen.  
 
Voorbeeld van goede relatie met korpschef: respect voor de ouderschapsverlof dag. Hij belt dan 
weinig en alleen bij belangrijke zaken. En vraag altijd eerst of het uitkomt dat hij belt. Of er wordt 
afgesproken dat ze later teruggebeld worden.  
 
 
Het overzetten van bovenstaande tekst in fragmenten. 
 
Vraag Code Antwoorden van HB 
Wat is je achtergrond EH-1 Advocatuur, politiekorps en nu 3 jaar secretaris van de 
board handhaving.  
Omvang dienstverband EH-2 Werkt 32 uur en nu 1 dag ouderschapsverlof 
Aanwezigheid EH-3 Veel aanwezig en veel collega‟s afwezig. Aanwezigheid 
is inherent aan het werk 
Wat is werkmotivatie voor je? EH-4 Werkplezier en werksfeer onderling, uitdaging in het werk 
qua intelligentie, mag geen routine worden. Graag 
intellectueel groeien en intellectueel kunnen sparren. 
Wat is prestatie voor je? EH-5 Prestatiegerichte richting geeft tevredenheid. Waardering 
krijgen. Gewaardeerd worden. Ik leg inhoudelijke 
verantwoording af aan KC. Waardering door KC is 
belangrijker. Geeft loyaliteit conflict.  
Waardering is voor jou EH-6 Waardering door schouderklopjes. 
Geeft toelichting op werksituatie 
 
EH-7 Betekent dat zij inhoudelijk werkt met een korpschef en 
organisatorisch onder afdelingsleiding van NPI valt. 
Waardering  is EH-8 Inhoud extern dus externe waardering. Vind het leuk als 
ik blije klant heb.  
Geeft problemen qua loyaliteit tav organisatie en tav 
klant. 
Belangen zijn soms tegengesteld.  
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Waardering blijkt door te bellen door korpschef. 
Inhoudelijk inzicht is niet door leidinggevende is er niet 
dus lastig in functioneringsgesprek.  
Prestatienorm is: EH-9 Prestatie norm is dat klant tevreden is. 
Wat is fijn en niet fijn in je werk? EH-10 Nu belangrijk is reisafstand en de enorme vrijheid om 
werktijd in te richten. Heerlijk en maar misbruik. Heerlijk 
is dat het kan maar er is ook misbruik.  
Schaduwzijde  is de collega‟s die de kantjes eraf lopen 
en daar niet op wordt gestuurd. Voorbeeld wel een meer 
uren contract en toch een streep in de agenda op 
woensdag voor de kinderen. Moeilijk wat het wordt een 
glijdende schaal. Werk nu dus 1 dag thuis. Moreel en 
ethisch moeilijk. Vrijheid en blijheid. Durf het thuis zelfs 
niet te vertellen. Afhouden van werk ook als je 40 uur 
werkt. Sturing op de middenweg nodig. Durf het thuis niet 
eens te vertellen. 
 EH-11 Fijn is terugkoppeling op de inhoud. Fijn dat hij contact 
zoekt. Want wij zijn bijzaken voor hen tov het korps. Vrij 
zijn in communicatie. Kan best op formele modus maar 
momenteel. Heel prettig als korpschef vooraf belt als hij 
vergadering ingaat en weer belt om verslag te doen van 
de vergadering. 
 EH-12 Wijze van communicatie belangrijk. Is nu heel open en er 
is grote vertrouwen in elkaar. Waardoor korpschef ook 
vragen stelt over andere onderwerpen en ook dingen 
vertelt/vraagt over zijn functioneren in zijn board en zijn 
korps. Ik geef ook mijn mening over andere zaken over 
andere boards of het bestel. 
 EH-13 Ook fijn dat ik niet zijn persoonlijk assistent ben. Dat wil 
ik ook niet maar bij anderen gebeurt het wel. Ik ben 
dienend dus hij kan veel vragen maar dat vind ik ook 
leuk. Gaat dus meer dan over board onderwerpen. Er 
wordt dus gespard.  
Wat kan een leidinggevende doen 
om jouw gemotiveerd naar 
prestaties te leiden? 
EH-14 Leidinggevende voor (1) de inhoud is belangrijk voor het 
draagvlak. Dus meewerken aan de inhoud. Je moet de 
inhoud als leidinggevende kennen. Als je niet weet over 
de inhoud dan kom ik ook niet binnen over de inhoud. 
 EH-15 2) Verbindingen leggen tav relaties binnen en buiten 
organisatie.  
Er was geen contact tussen korpschef en 
leidinggevende. Werken aan integraliteit.  
Moet contacten met korpschefs hebben. Heeft geen 
positie bij de korpschefs.  
Voorbeeld over het functioneringsgesprekken dat niet 
toegestaan werd door de board. Had moeten bellen vond 
Board.  
 EH-16 Sociaal emotionele begeleiding vanuit leidinggevende 
 EH-17 Schakel/Rol is ook (1)informatie vanuit MT, zaken vanuit 
strategisch vlak die invloed hebben op thema‟s binnen 
afdeling. Stand van zaken. Zaken die boven onze boards 
hangen is nu onbekend. Alles moet je zelf ontdekken. 
Sparren met elkaar over stukken. 
 EH-18 (2) Meer sturing zou ook prettig maken. 
 EH-19 Informatie uit andere afdelingen handig om te weten. 
 EH-20 Brieven worden gecontroleerd op inhoud/spelling. 
Volgens Evelien moet je de brieven lezen om bij te 
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blijven over de inhoud. 
 EH-21 Deur open /lage drempel. Goed in coachend zijn.  
 EH-22 Aanwezigheid is belangrijk. Ze ziet dat andere 
afdelingschef veel aanwezig zijn en eigen leidinggevende 
was 3 dagen afwezig( 2 dagen studie en 1 dag 
thuiswerken). Vooral bij een slecht MTO een keuze 
maken. Maakt korte dagen. Dat verbaasd en irriteert 
vooral bij een slecht MTO. 
 EH-23 Opmerking nav burnout Wel werken aan je persoonlijke 
ontwikkeling en de rest laten stikken opmerking. Moet 4 
dagen per week binnen zijn. Goed voorbeeld geven 
belangrijk. Omgang met declaraties. Je legitimeert 
dingen die niet goed zijn.   
 EH-24 Leidinggevende voor aansluiting en afstemming. 
 EH-25 Manier van communiceren; voorbeeld van Ruud die ziek 
is en toch met opleiding door gaat terwijl hij ziek is.  
 EH-26 Afdelingchef is voorbeeld, je aanwezigheid, de wijze van 
omgang met declaraties. Je legitimeert daarmee je 
gedrag. Als mens heeft hij kernkwaliteiten.  
 EH-27 Chef aangenomen met opmerking niet als meewerkend 
voorman aangenomen. Werkt dus niet als adviseur en 
werkt dus niet met de inhoud. Nooit een stuk over de 
inhoud. Ik heb dus geen reden om dan binnen te komen. 
 EH-28 Wel heel goed op sociaal emotioneel gebied: 
arbeidsvoorwaarden, collegialiteit, dipje in het werk. 
 EH-29 Ook geen contact tussen korpschef en afdelingschef. 
Heeft geen positie bij korpschef. Eigenwijze 
medewerkers zijn we. 
 EH-30 Secretaris van board is ook aanspreekpunt voor het 
cluster maar is geen leidinggevende. Je moet dus iets 
regelen. Medewerker belt met burnout. En wordt dan 
verwacht dat je iets regelt terwijl je geen baas bent. 
Inhoudelijk wel invloed. Heeft ook belang bij medewerker. 
Rare situaties.  
 EH-31 Leidinggevende moet toegevoegde waarde hebben en 
wat meewerken.  
Brieven gaan bij andere afdelingen via chef en bij ons 
rechtstreeks naar Rob. Terwijl het wel nodig is om op de 
hoogte van de inhoud te blijven. Leidinggevende moet 
dingen wel weten. Vraagt welke portefeuille clusterleden 
hebben. 
 EH-32 Voorbeeld van goede relatie met korpschef: respect voor 
de ouderschapsverlof dag. Hij belt dan weinig en alleen 
bij belangrijke zaken. En vraag altijd eerst of het uitkomt 
dat hij belt. Of er wordt afgesproken dat ze later 
teruggebeld worden.  
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken en ervaringen). 
15-06 Coderen van teksten, hierbij worden teksten soms in kleinere eenheden opgedeeld. Voor de 
codering wordt twee kolommen gebruikt, 1 kolom geeft aan welke variabele het betreft. De 
keuzes hierbij zijn: motivatie, prestatie en leidinggevende. Daarnaast is een aantal keren 
autonomie gebruikt maar kan geschaard worden onder motivatie. Tenslotte zijn een aantal 
velden niet gecodeerd (een x) omdat het achtergrond informatie betreft. In de tweede kolom 
is een kernlabel toegevoegd die de betreffende tekst weergeeft. 
16-06 Labels gecontroleerd en eventueel heroverwogen. De labels van de categorie 
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leidinggevende zijn onderverdeeld in positieve en negatieve ervaringen. Deze indeling is 
soms arbitrair want een tegenovergestelde interpretatie is soms ook mogelijk. In de indeling 
is gekozen voor de mening c.q. standpunt van de medewerker. Doordat de gegevens nu 
gesorteerd zijn op basis van labels is de kolom met vragen verwijderd.   
 Ik heb geen indrukken of bijzondere reacties opgeschreven. Waarschijnlijk niet aan toe 
gekomen. De gesprekken waren leuk, De geïnterviewden waren nieuwsgierig naar wat ik 
wilde weten en of het was wat ik wilde horen. Daarnaast waren sommige mensen 
geïnteresseerd naar wat de achterliggende ideeën waren bij de vragenlijsten die ze in 
gevuld hadden.  
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Bijlage 6: data bestand op basis van de interviews.  
, 
Code Variabele Effectief of 
niet eff 
Kernlabel Categorie Antwoorden  
IF-26 LG Niet eff. Aandacht Aandacht Voelen ook geen extra aandacht naar aanleiding van MTO. Wordt niet gepraat over het werk van twee collega‟s die thuis zijn dat niet verdeeld is. 
Complimentjes missen we ook want we proberen het werk op te pakken. Veerkrachtige afdeling maar wordt wel veel. 
LB-6 LG Niet eff. Aandacht Aandacht Secretarissen zijn nu divisiehoofd/adjunct divisiehoofd en hebben dus verschillende bazen. Belangen van raden lopen uit elkaar.  PP hoofd lang weg, 
twee mensen met burnout. Weinig aandacht tijdens de afwezigheid. Weinig gehoord. Weinig reactie vanuit PP. Weinig geluisterd. 
EH-37 LG Effectief Aandacht Aanwezigheid Aanwezigheid is belangrijk. Ze ziet dat andere afdelingschef veel aanwezig zijn en eigen leidinggevende was 3 dagen afwezig (2 dagen studie en 1 
dag thuiswerken). Vooral bij een slecht MTO een keuze maken. Maakte korte dagen. Dat verbaasd en irriteert vooral bij een slecht MTO. 
RL-28 LG Effectief Aandacht Aanwezigheid Fysiek aanwezig zijn, altijd bereikbaar. Gevoelsmatig aanwezig. Fysieke aanwezigheid vind ik belangrijk. Fysiek aanwezig wil niet zeggen dat 
leidinggevende ook bereikbaar is/aanspreekbaar. Dichte deur is dus niet aanwezig. Komt koffie drinken, komt op de afdeling ondanks volle agenda.  
MD-24 LG Effectief Aandacht Aanwezigheid Aanwezigheid voor het aankloppen en duidelijkheid. Teamvorming is prettig.  
IF-15 LG Effectief Aandacht Aanwezigheid/aan
spreekbaar 
Belangrijk is: Er voor je is, als hij/zij aanspreekbaar is en aanwezigheid is, bereikbaarheid. Dat je naar binnen kunt lopen. Of telefonisch bereikbaar. 
Maar naar binnen lopen is belangrijker. Geeft voorbeeld van Rob S (divisiedirecteur, IEH) die veel binnen is en toch veel in gesprek maar gevoel dat 
ik vaak binnen kan lopen.  
MD-11 LG Effectief Aandacht Afstemming En daar dan een knoop op doorgehakt. Vaak gevoelige thema‟s. Dan knopen laten doorhakken. Backup hebben om door te gaan. Voorbeeld 
Kroonbenoemingen voor top politie en toen vaak een voicemail of sms. Meestal telefonisch toetsen of argumenten in lijn lagen en goed zullen vallen. 
Ja of nee voldoende en soms andere invalshoek of aandachtpunten. De bal rolt, bij de bocht even checken of de bal nog goed loopt. 
RL-35 LG Effectief Aandacht Begrip/empathie/in
leven 
Begrip voor werkdruk.  Empathie voor je werk is belangrijk. Leidinggevende kan zich inleven. Bij voorbeeld wordt het werk opgeschoven. Mis soms 
dat toch de druk. Harde deadline is heel hard. Maar als er ruimte is dan gebruik ik die. Wisselwerking is er met leidinggevende. 
RL-15 LG Effectief Aandacht Belangrijk van 
eerste indruk 
Eerste indruk (nav personeelsadvertentie, IEH) was belangrijk want nam direct zelf telefoon op, amicaal reageren en gaf de informatie die ik vroeg. 
Marjan heeft Mr en MPA in haar titel staan. Dat schept idee van afstand en neemt dan direct de telefoon op. Eerste gesprek was heel 
vriendschappelijk en in ontspannen sfeer. Ik dacht: ze hebben al een kandidaat. Jelle en Marjan hadden me direct het volle vertrouwen gegeven om 
als enige  kandidaat door te gaan.  
EH-36 LG Effectief Aandacht Benaderbaarheid Deur open /lage drempel. Goed in coachend zijn.  
MD-21 LG Effectief Aandacht Bereikbaar Communicatie = bereikbaar zijn voor afstemming 
RL-22 LG Effectief Aandacht Bereikbaarheid Altijd te bereiken, en ze doet wat voor je. 
MD-23 LG Effectief Aandacht Bereikbaarheid Bereikbaar is belangrijk voor afstemming. Heel irritant als je iemand niet kunt bereiken. Snel contact hebben. 
RL-36 LG Niet eff. Aandacht Besluiteloosheid (voorbeeld van vorige leidinggevende, IEH) Frustratie dan vertrouwen weg, besluiteloosheid van leidinggevende is frustrerend, gevoel van doet niets 
voor je. Waarom niet voor mij. Zelf achterna gaan toen bleek dat je niet hoefde niet te betalen als je binnen de politie organisatie blijft. Gelijk scharen 
met je collega‟s is dan belangrijk. Had interesse voor andere functie maar werd niet opgepakt door leidinggevende.  
RL-12 LG Effectief Aandacht Betrokkenheid Betrokkenheid. 
LB-10 LG Effectief Aandacht Betrokkenheid Betrokkenheid is groot. Ik wil me dingen bemoeien omdat ik er ervaring mee heb. Te weinig gebruik van gemaakt. Geen contact met Ilona. 
LB-7 LG  Aandacht Betrokkenheid Tussen afdelingen weinig contact. Welk werkgroepje gevormd van alle afdelingen. Meer betrokkenheid te zien.  
RL-19 LG Effectief Aandacht Doet iets voor je Doet iets voor je 
MD-30 LG Effectief Aandacht Erkenning Erkenning en ruimte om adem te halen. Trok dossiers weg om te kunnen herstellen. Normaal crisiscentrum ingericht voor de communicatie maar chef 
was ontslagen. Chaos want er was niemand om mee af te stemmen. Proberen op te krabbelen. Toen collega heeft ondersteuning qua hand span 
diensten te verrichten. Men poogt/toont dat men bezig is met het helpen. Erkenning dat het te veel is. Geeft ruimte om dingen niet te doen die moeten 
of fouten te maken. Tijd gehad om bij te komen. 
MD-31 LG Effectief Aandacht Erkenning Aansturen op ruimte in werklast is al voldoende. 
RL-10 LG Effectief Aandacht Iets voor je doen Leidinggevende moet ook iets voor je doen als je iets vraagt. Altijd nee is niet leuk.  
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Stapje extra doen is er dan niet bij. Voor wat hoort wat. Heb je afgelopen jaar iets voor me gedaan? 
RL-37 LG Effectief Aandacht Initiatieven Hier worden initiatieven opgepakt en worden ze gesteund. 
RL-18 LG Effectief Aandacht Klankbord Leidinggevende als Klankbord  
MD-6 LG Effectief Aandacht Kunnen toetsen Vaak wel even toetsten of je goed bezig bent. Hoeft niet altijd de direct leidinggevende te zijn. 
IF-11 LG Effectief Aandacht Ondersteuning Ruud kon me daarin steunen en coachen op bepaalde momenten. Geef handvaten. Steek zus in, realiteit inzien.  
IF-12 LG Effectief Aandacht Ondersteuning Samen met iemand, naast je staat of achter je staat. Delen van dingen. 
IF-13 LG Effectief Aandacht Ondersteuning Je adviezen geeft hoe je om gaat met dingen. 
IF-14 LG Effectief Aandacht Ondersteuning Extra zetje geeft, ik was er nog niet klaar voor en dan is extra zetje van leidinggevende prettig.  
IF-19 LG Effectief Aandacht Ondersteuning Met Ruud vooral op proces vlak 
MD-8 LG Effectief Aandacht Ondersteuning ondersteuning bij keuzes (vaak politiek gevoelig) 
MD-18 LG Effectief Aandacht Ondersteuning Ondersteuning door telefonisch contact, voicemail of sms.  
MD-29 LG Effectief Aandacht Ondersteuning Te veel hooi op de vork neemt. Met twee man ook ruimschots werk aan. Ze heeft er veel aan gedaan maar kan niet direct. Ze zag het, we hebben het 
erover gehad en ze vraagt nog steeds of het qua werkdruk nog gaat, niet teveel overuren. Ze heeft het zelfs vastgelegd in functioneringsgesprek. Het 
helpt als je het uitspreekt en dat wordt vastgelegd. Er was altijd een bedrag beschikbaar voor bijzondere prestaties.  
GH-6 LG Niet eff. Aandacht Ondersteuning. Geeft voorbeeld dat een stuk niet afkomt. Want heb moeite met tekst. Ondersteuning nodig geen beroep op mijn autonomie als professioneel en alles 
met email afgestemd  onzekerheid, unheimisch, Niet eff.. Marjan moet me aanspreken.  
MK-7 LG Effectief Aandacht Ontplooiing Ziet dat ik meer kan en geeft kans om nieuwe dingen te doen en gezien/begrepen/gewaardeerd wordt. Eindelijk nu de kans geeft om door glazen 
plafond te breken, heel gelukkig die mij die kans willen geen. Geen belang bij hebben. Zodra het routine wordt haak ik af. Daarom veel banen gehad. 
MD-14 LG Effectief Aandacht Ontwikkeling Er wordt verwacht dat je ontwikkelt, maar je moet dat concreet verwerken. Opleidingsideeën. Maar dat is niet zo want . Afspraak om welke opleiding 
te doen? Ontwikkelingsvraag moet groeien. Ontwikkelen is groeien in je werk. Liever meelopen met je collega‟s bijvoorbeeld bij politieprofessie.  
RL-21 LG Effectief Aandacht Overleg Interactie tussen leidinggevende en jezelf, tussentijds monitoren.  
RL-26 LG Effectief Aandacht Overleg Maandelijks bilateraal overleg goed ondanks Marjan‟s drukke agenda, 
LB-8 LG Niet eff. Aandacht Praten over 
(onzekere) 
toekomst 
PP hoofd weg: dingen wel doorgekomen. Afdelingsoverleg weer opgepakt. Maar toekomst is ook onzeker maar wordt niet over gesproken.  
EH-44 LG Effectief Aandacht Sociaal 
emotioneel gebied 
Wel heel goed op sociaal emotioneel gebied: arbeidsvoorwaarden, collegialiteit, dipje in het werk. 
EH-30 LG Effectief Aandacht Sociaal 
emotionele 
begeleiding 
Sociaal emotionele begeleiding vanuit leidinggevende 
RL-11 LG Effectief Aandacht Steunen Iemand die je steunt. 
RL-32 LG Effectief Aandacht Steunen Verantwoordelijkheid nemen voor je team, voor je medewerkers. Vertaalt zich in betrokkenheid en motivatie. Achter in je team staan. Kritiek niet 
doorschuiven naar je medewerkers. Steunen door leidinggevende is belangrijk voor mij  
RL-25 LG Effectief Aandacht Stimuleren Stimuleren in het werk is Effectief.  
MD-20 LG Effectief Aandacht Stimuleren Twee opties: stimuleren 
LB-9 LG Niet eff. aandacht Vertegenwoordigd 
voelen 
Voel ik me niet vertegenwoordigd door het managementteam. Geen eenduidigheid in het MT.  
GH-4 LG Niet eff. Aandacht Wijze van 
communiceren 
Project gestart (strategisch atelier) nav kabinetsbrief. Onvoldoende afstemming over wie doet wat, wanneer, op welke manier. Het proces gaat maar 
door. Communicatie via de email. Mijn intuïtie zegt: “iets” Daar over wil ik praten want het is een belangrijk proces. Geen beroep op mijn autonomie 
als professional gedaan. En geen afstemming dan gevoel dat je kwaliteiten niet worden gebruikt. Voelt lullig. 
RL-24 LG Niet eff. Aanspreken Aanspreken Meer zakelijkheid, het zakelijke karakter, anderen ook aanspreken op afspraken. 
GH-5 LG Niet eff. Aanspreken Aanspreken  Geen kwaliteit, geeft onderzekerheid, wordt als negatieve ervaring beschreven. 
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Je wilt ruimte om iets te doen maar je krijgt het niet voor elkaar, je voelt je lullig. Want je moet naar iemand die je bewonderd. Leidinggevende had me 
wel mogen aanspreken en aan de andere kant vertrouwd ze me wel. Je bent blij dat je ruimte krijgt maar toch sturende rol nodig: hoe zit het met je? 
Belangrijk omdat het toch tot prestaties leidt. Wel gesproken dan was het misschien toch afgelopen weekend wel afgerond. 
MD-26 LG Effectief Aanspreken Aanspreken op Prettig dat collega‟s aangesproken worden door leidinggevende. Motiveert. Mijn tijd evenveel waard is dan anderen. Of dreigen de kantjes eraf te 
lopen. Er wordt gestuurd op aanwezigheid. 
MD-23 LG Niet eff. Aanspreken Nakomen 
afspraken 
Allergie/Rigide in:  afspraak is afspraak. Dus graag. Voorbeeld: achtervang was geregeld voor vakantie maar 1 had het goed gedaan en andere niets. 
Gedaan: in mimiek laten merken dat je teleurgesteld was. Later opgelost en toen is een oplossing gekomen. Bleek ook dat back-up het niet kon 
waarmaken en trok zich terug.  
EH-20 LG Niet eff. Aanspreken Sturing Schaduwzijde  is de collega‟s die de kantjes eraf lopen en daar niet op wordt gestuurd. Voorbeeld wel een meer uren contract en toch een streep in 
de agenda op woensdag voor de kinderen. Moeilijk wat het wordt een glijdende schaal. Werk nu dus 1 dag thuis. Moreel en ethisch moeilijk. Vrijheid 
en blijheid. Durf het thuis zelfs niet te vertellen. Afhouden van werk ook als je 40 uur werkt. Sturing op de middenweg nodig. Durf het thuis niet eens te 
vertellen. 
EH-33 LG  Aanspreken Sturing geven (2) Meer sturing zou ook prettig maken. 
MK-5 LG Effectief Acceptatie Acceptatie Doe het voor leidinggevende omdat ik een goede band heb, ze begrijpt me,  zij ziet mij, geeft me kansen om verder te komen. Gezien wordt 
Geaccepteerd wordt om wie ik ben. Weet wat ik vervelend vindt. Ik doe het dan gewoon. Houdt rekening met me. Ook als het minder leuk is. Anderen 
kijken alleen naar het werk wat ik moet doen.  
MD-27 LG Effectief Acceptatie Inzage in 
werk(belasting) 
Prettig dat leidinggevende in functioneringsgesprek zegt dat de lat iets minder hoog moet gelegd. Inzet is beloond met bonus en dat is ervaren als 
erkenning. Daarnaast prettig dat hard werken en ongunstige omstandigheden erkend worden want dat geeft ook ruimte om fouten te maken.  
RL-14 LG Effectief Acceptatie Kent werkveld Spanningsveld in het werk van woordvoerder. Snel anticiperen op vragen. Jij weet hoe het werkt en de leidinggevende kent het spanningsveld. Begrip 
van leidinggevende voor fouten in de media, verkeerde interpretaties. 
EH-40 LG Effectief Communi Aansluiting/afstem
ming 
Leidinggevende voor aansluiting en afstemming. 
IF-32 LG Niet eff. Communi Communicatie in 
afdeling 
Verbinding tussen afdeling belangrijk. Niet 1 op 1 met leiding bellen, is niet goed voor de afdeling. 
IF-31 LG Niet eff. Communi Communiceren in 
persoon 
Wil niet alleen via mail communiceren. Liever meer in persoon communiceren.  
IF-27 LG Effectief Communi Coördinatie rol Coördineert bijvoorbeeld planning en P&C. Kaders scheppen, veel vragen, graag meedenken over ontwikkelingen. Wordt niet opgepikt.  Coördinatie 
rol, proactieve rol vervullen/oppakken rondom ontwikkelingen. Wij zijn onderwerp van gesprek en worden niet geïnformeerd, niet betrokken, niet over 
meepraten. Kunnen we het waarmaken? Kader voor een middag stellen. Doelstelling formuleren. Je weet nu niet waar we naar toe gaan. Stip op de 
horizon zetten. Werkplan maken is ook een wens. Geeft link hoe je kunt toetsen. Een leidinggevende heeft rol, lead neemt, voortgangsbewaking,  
MD-17 LG Niet eff. Communi Goed voorbeeld Werken voor 2 groepen en ook scheiding in directie voor deze groepen. Twee kampen systeem. Praten heeft dan niet veel zin. MT leden zijn op een 
aantal punten volstrekt oneens. Het werkt demotiverend. Geef het goede voorbeeld in de afstemming (bestuur en professie) 
MD-22 LG Effectief Communi Houding Belangrijk zijn relativering en humor 
LB-11 LG Effectief Communi Korte lijnen Korte lijnen zijn prettig.  Onmacht – communicatie 
IF-23 LG Niet eff. Communi Kunnen toetsen Geen duidelijk standpunt over het NPI. Was duidelijk 3,5 jaar geleden. Grenzen willen toetsen. Ook richting departementen met wie je samen werkt.  
IF-25 LG Effectief Communi Ontwikkelingen Rol van leidinggevende moet pro actief zijn, meedenken, meepraten over ontwikkelingen in politiek.  
RL-27 LG Effectief Communi Overleg structureel werkoverleg is ook erg goed. 
EH-46 LG Niet eff. communi Rol 
leidinggevende 
onduidelijk 
daarom lastig om 
in te spelen op 
situaties 
Secretaris van board is ook aanspreekpunt voor het cluster maar is geen leidinggevende. Je moet dus iets regelen. Medewerker belt met burnout. En 
wordt dan verwacht dat je iets regelt terwijl je geen baas bent. Inhoudelijk wel invloed. Heeft ook belang bij medewerker. Rare situaties.  
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EH-31 LG Effectief Communi Schakel in 
informatiestroom 
MT 
Schakel/Rol is ook (1)informatie vanuit MT,  
EH-34 LG Effectief Communi Schakel in 
informatiestroom 
tav andere 
afdelingen 
Informatie uit andere afdelingen handig om te weten. 
MD-25 LG Effectief Communi Sturing Tijd geen leidinggevende gehad op de afdeling, nu wel prettig voor jaarplanning (komt naar voren), werkoverleg. Compliment aan leidinggevende, is 
jong en van buiten politie en goed overeind blijft met oude knarren die al 27 jaar bij de politie werken. 
LB-5 LG Niet eff. communi Twee kampen Ontbreekt weinig aan vertegenwoordiging van gehele organisatie. Beide bazen hebben eigen bazen. Deel van de organisatie heeft daar last van. 
Vooral de afdeling PP. 
MD-12 LG Niet eff. communi Uitleg van zaken Wel een keer meegemaakt dat onderwerp van de agenda was gehaald. Eye opener, gebeurt wel vaker bij collega‟s. Wel onplezierig want was niet 
gecommuniceerd.  Centraal thema is communicatie, vooral uitleg waarom iets niet wordt gedaan. Ook verantwoordelijk voor de uitleg. Secretaris 
beslist en niet een ander of stuk op agenda komt/verdwijnt 
IF-29 LG Effectief communi Verbinden Informatie positie communicatie in persoon en verbindingen in team maken. 
EH-39 LG Niet eff. communi Voorbeeld gedrag Goed voorbeeld geven belangrijk. Omgang met declaraties. Je legitimeert dingen die niet goed zijn.   
EH-42 LG Niet eff. communi Voorbeeld gedrag Afdelingchef is voorbeeld, je aanwezigheid, de wijze van omgang met declaraties. Je legitimeert daarmee je gedrag. Als mens heeft hij 
kernkwaliteiten.  
EH-38 LG Niet eff. communi Wijze van 
communiceren/acc
enten leggen 
Opmerking nav melding omtrent burnout leidinggevende. Wel werken aan je persoonlijke ontwikkeling en de rest laten stikken opmerking. Moet 4 
dagen per week binnen zijn.  
EH-41 LG Niet eff. communi Wijze van 
communiceren/acc
enten leggen 
Manier van communiceren; voorbeeld van Ruud die ziek is en toch met opleiding door gaat terwijl hij ziek is.  
EH-45 LG Niet eff. contacten Verbindingen 
hebben met 
externe 
betrokkenen 
Ook geen contact tussen korpschef en afdelingschef. Heeft geen positie bij korpschef. Eigenwijze medewerkers zijn we. 
EH-29 LG Effectief contacten Verbindingen 
leggen 
2) Verbindingen leggen tav relaties binnen en buiten organisatie.  Er was geen contact tussen korpschef en leidinggevende. Werken aan integraliteit.  
Moet contacten met korpschefs hebben. Heeft geen positie bij de korpschefs. Voorbeeld over het functioneringsgesprekken dat niet toegestaan werd 
door de board. Had moeten bellen vond Board.  
GH-5 LG Niet eff. Inhoud Inhoud Bij drukte vervalt ze in rol van senior deskundigen. Je voelt je niet betrokken. Je stuurt wel dingen naar me maar wil je wel echt mijn reactie hebben? 
Geeft onzekerheid.  Je hebt afstemmingsoverleg nodig. Professional aanspreken op zijn professionaliteit en niet zelf doen (leidinggevende). 
EH-43 LG Niet eff. Inhoud Inhoud Chef aangenomen met opmerking niet als meewerkend voorman aangenomen. Werkt dus niet als adviseur en werkt dus niet met de inhoud. Nooit 
een stuk over de inhoud. Ik heb dus geen reden om dan binnen te komen. 
EH-28 LG Effectief Inhoud Inhoud kennen Leidinggevende voor (1) de inhoud is belangrijk voor het draagvlak. Dus meewerken aan de inhoud. Je moet de inhoud als leidinggevende kennen. 
Als je niet weet over de inhoud dan kom ik ook niet binnen over de inhoud. 
EH-16 LG Niet eff. Inhoud Inhoudelijk inzicht 
in werk 
Inhoudelijk inzicht is er niet door leidinggevende dus lastig in functioneringsgesprek. 
MD-16 LG Effectief Inhoud Inhoudelijke 
dekking 
Bij leidinggevende ook dekking zoeken en dat leidinggevende die richting ook onderschrijft als ik er niet meer bij zit. Leidinggevende heeft meer 
inhoudelijke kennis dan de klanten. 
EH-32 LG Niet eff. Inhoud Schakel in 
informatie tov 
zaken vanuit strategisch vlak die invloed hebben op thema‟s binnen afdeling. Stand van zaken. Zaken die boven onze boards hangen is nu onbekend. 
Alles moet je zelf ontdekken. Sparren met elkaar over stukken. 
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strategische zaken 
EH-35 LG Niet eff. Inhoud Schakel in 
informatiestroom 
door brieven te 
lezen 
Brieven worden gecontroleerd op inhoud/spelling. Volgens EH moet je de brieven lezen om bij te blijven over de inhoud. 
IF-22 LG  Inhoud Strategie Hoofdstrategie is niet helder daarom lastig. Ik weet niet welke kant de strategie op gaat. Kan nu niet toetsten of het klopt. Werken veel voor professie 
en nu werkt NPI veel voor bestuur en gaat ten kosten de wensen van professie. Bestuur probeert  professie te sturen. Ook andere manier van 
werken. Wij vinden manier van werken niet goed voor professie. En ondergesneeuwd worden. Politieke overwegingen spelen meer een rol bij 
bestuur. Angst is dat professie ondergesneeuwd wordt aan bestuur.  Behoefte aan heldere strategie. 
IF-18 LG Effectief Inhoud Strategie uitzetten Met leidinggevende, leidinggevende moet heldere strategie uiteenzetten, zelf kunnen toetsen van de strategie 
MD-13 LG Effectief Inhoud Terugkoppeling Antwoord van leidinggevende, procesachtige terugkoppeling van je leidinggevende (geef 2 opties aan leidinggevende). Voorbeeld van 
integriteitvraagstukken omdat zowel KC als bestuur nu als klant. Klant moet 1 antwoord krijgen. Helpen met terugkoppeling naar klant. Ervaart het als 
rugdekking als klant een keer gaat bellen. Terugkoppeling op procesniveau erg prettig 
LB-3 LG Effectief inhoud Terugkoppeling Je merkt dat je terugkoppeling krijgt.  Ik wil graag een reactie op  stukken. Directe werk altijd contact gelijkwaardig niveau. Bij veel veranderen zegt hij: 
dan zet ik jouw naam eronder. 
LB-4 LG Effectief inhoud Terugkoppeling Stuurt stuk met zorgen en argumenten en dan komt weinig tot geen terugkoppeling. Hooguit gepasseerd station en politiek besluit.  
MD-19 LG Niet eff. inhoud Terugkoppeling Graag inhoudelijke argumenten als iets niet wordt geagendeerd, besproken 
EH-47 LG Niet eff. inhoud Toegevoegd 
waarde 
hebben/meewerke
n 
Leidinggevende moet toegevoegde waarde hebben en wat meewerken. Brieven gaan bij andere afdelingen via chef en bij ons rechtstreeks naar Rob. 
Terwijl het wel nodig is om op de hoogte van de inhoud te blijven. Leidinggevende moet dingen wel weten. Vraagt welke portefeuille clusterleden 
hebben (voorbeeld wat dus niet goed is, IEH). 
IF-16 LG Effectief Inhoud werk Vrijheid Niet al te betuttelend en niet al te top down en autoritair bepalen wat te doen, vrijheid in je werk inrichten. 
IF-20 LG Niet eff. Inhoud werk Vrijheid/inhoudelijk
e sturing 
Ayrin wil nu inhoudelijk sturen merk ik. Spannend vind ik dat worden. Geen ervaring wel bang voor. Want vrijheid is erg belangrijk voor mij als 
persoon. 
IF-21 LG Niet eff. Inhoud werk Vrijheid/sturing Voorbeeld onderwerp helemaal zelf voorbereid, follow  up voorstel. Wil deelnemen aan expertgroep. Ayrin geeft aan dat het niet wenselijk is. Is nog 
niet inhoudelijk. Vrijheid is al iets ingeperkt hierdoor.  
MD-2 Motivatie  1
e
 reactie Blij naar werk Motivatie uit zich in blij om naar het werk te gaan,.  
EH-4 Motivatie  1
e
 reactie Gewenst  Werkplezier 
EH-5 Motivatie  1
e
 reactie Gewenst Werksfeer onderling 
EH-6 Motivatie  1
e
 reactie Gewenst Uitdaging in het werk (intellectueel) 
EH-7 Motivatie  1
e
 reactie gewenst Werk mag geen routine worden 
EH-8 Motivatie  1
e
 reactie Gewenst Intellectueel groeien 
EH-9 Motivatie  1
e
 reactie gewenst Intellectueel sparren 
LB-13 Motivatie  1
e
 reactie Plezier in het werk Meer kritiek dan ooit maar nog nooit zonder plezier zoals in eerdere banen 
MK-3 Motivatie  1
e
 reactie Soort werk Motiverend: iets nieuws,  werk dat er toe doet, tanden erin zetten, als ik erover na kan denken. Het er toe doet. Klussen waar ik niet blij van wordt: 
routine, rotklussen  
MK-17 Motivatie  1
e
 reactie Werkplezier Werkplezier ontstaat door leidinggevende en collega‟s zijn  erg belangrijk.  
GH-2 Motivatie Effectief Acceptatie Professionaliteit professie gerelateerd, autonoom reageren als ik mijn vak goed kan uitoefenen. Maakt tekening (driehoek) van mens/persoon, professionaliteit/je 
beroep en organisatie/samenleving. Werkt met domeinen (persoon, beroep en organisatie). Schakelen/rollen en werken met verbindingen. Autonomie 
gebaseerd op professionaliteit. Zoekt autonomie (in het werk) vooral in de professionaliteit. 
RL-29 Motivatie  Collega‟s Afwezigheid 
collega‟s 
Vraag zich af wat collega‟s de hele dag thuis doen. 
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RL-20 Motivatie  Collega‟s Collega‟s De collega‟s helpen bij hulpvraag 
RL-38 Motivatie  Collega‟s Collega‟s Samenwerking met collega‟s ook erg belangrijk. Ook handig bij diverse klanten die qua persoonlijkheid minder bij je passen. Vooral als er geen 
chemie is met een korpschef dan prettig dat je collega het kan oppakken.  
IF-30 Motivatie  Collega‟s Collega‟s Onderling sparren en dingen bespreken en een lijn trekken. Als collega‟s en als het echt nodig is dan afhankelijk van onderwerp portefeuille houder en 
bijvoorbeeld opleiding bij Ayrin.  
IF-3 Motivatie  Collega‟s Collegialiteit collegialiteit,  
MK-11 Motivatie  Collega‟s Omgang met 
elkaar 
Je komt binnen en je wordt niet gegroet. Je wordt niet gezien als persoon maar als de secretaresse die het op lost Je onderbreken tijdens een 
gesprek om direct geholpen te worden. Je nu even niet willen zien dat je nu even niet iets wilt doen en stan-te-pee antwoord geeft. Direct te helpen. 
Je dienstbaar zou moeten zijn.  
MK-13 Motivatie  Collega‟s Omgang met 
elkaar 
Je hebt het 600 keer goed gedaan en dan bij 601
e
 keer gaat het fout. En dan streng kijken en vragen hoe je gaat voorkomen dat het weer fout gaat. 
Terwijl het gewoon een fout was omdat je misschien te snel was of te weinig tijd had. Toon als tegen een klein kind. Ik weet ook dat ik een fout heb 
gemaakt. Zo genaamd streng bij kijken. Ben ik dan een klein kind? Je zult wel niet begrijpen dat…. 
MK-15 Motivatie  Collega‟s Omgang met 
elkaar 
Wat ik leuk vind, wat ik denk, Hoe het gaat met je en informeren naar dingen die je leuk vindt. 
MK-21 Motivatie  Collega‟s Onderling 
afstemmen 
Grappig is dat er niks zit tussen secretaresse en beleidsadviseur. Daarom is onderling begrip soms ook best lastig. Moeilijk om elkaar te verstaan. 
Onderlinge communicatie is moeilijk.  
In gesprek over verwachtingen over en weer uitspreken. Luisteren naar elkaar. Graag onderling afstemmen zou ik prettig vinden. Samen naar 
verbeteringen zoeken. Vaak in eigen hoekje zitten met oogkleppen. 
MD-15 Motivatie  Collega‟s Sparren Met collega‟s liever sparren in analytische fase. 
MD-7 Motivatie Effectief Inhoud Hoofdlijnen 
uitzetten 
Autonomie is hoofdlijnen uitzetten  
GH-13 Motivatie  inhoud Inhoud 
bevlogenheid 
Gevaar dat je speelbal wordt van links en rechts. Voorbeelden van dinersessies. Bij conflicten is autonomie belangrijk. Maar vaak onmogelijk. Dan wel 
inhoudsbevlogen zijn.  Voorbeelden van successen stimuleren je om iets lastig te doen. 
Gevoel van irritatie levert het op. Had je het niet even kunnen vragen. Je mag heel ver.  
MD-5 Motivatie  inhoud Invloed hebben Je hebt Invloed  
MD-10 Motivatie  inhoud Ruimte krijgen Ruimte krijgen om probleem te verkennen en oplossen bedenken.  in analytisch gedeelte vrij laten en dan scenario‟s voorleggen aan leidinggevende. 
EH-27 Motivatie  inhoud Sparren Ik ben dienend dus hij kan veel vragen maar dat vind ik ook leuk. Gaat dus meer dan over board onderwerpen. Er wordt dus gespard. 
IF-17 Motivatie  inhoud Sparren Rol korpschef belangrijk maar wisselend. Persoonlijkheid van KC. Welke rol ze pakken en welke dossiers ze hebben. Bij Jeugd stevig landelijke 
programma. Dan heb je portefeuille houder minder nodig. Want programma bepaald. Welke dossiers en invloed OM dan graag sparren.  
EH-21 Motivatie  Inhoud Terugkoppeling op 
de inhoud 
Fijn is terugkoppeling op de inhoud. Fijn dat hij contact zoekt. Want wij zijn bijzaken voor hen tov het korps.  
GH-12 Motivatie  Inhoud Verbinden Voorbeeld van wel succes. Strategisch eerst praten, en volgende club en dan weer teug. Veel verbinden  wel verbonden. Er springt iets naar boven. 
Ik ben begonnen met goed lezen wat de inhoud was, de fundamenten. De inhoud mezelf heb eigen gaan maken. Partijen laten luisteren, laten 
reageren en in hun taal spreken, in gesprek blijven. Openheid van zaken geven. Als schakel tussen links en rechts en als verbindende schakel bleef.  
EH-14 Motivatie  inhoud Waardering, Soort 
werk 
belangen 
Inhoud extern dus externe waardering. Vind het leuk als ik blije klant heb.  Geeft problemen qua loyaliteit tav organisatie en tav klant. Belangen zijn 
soms tegengesteld.  
MK-18 Motivatie  inhoud Werkinhoud De materie is leuk.  
EH-24 Motivatie   inhoud Wijze van 
communicatie 
Wijze van communicatie belangrijk. Is nu heel open en er is grote vertrouwen in elkaar. 
EH-25 Motivatie  Inhoud werk Betrokken bij 
werkzaamheden/e
Waardoor korpschef ook vragen stelt over andere onderwerpen en ook dingen vertelt/vraagt over zijn functioneren in zijn board en zijn korps. Ik geef 
ook mijn mening over andere zaken over andere boards of het bestel. 
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rvaringen KC  
EH-23 Motivatie  Inhoud werk Geïnformeerd op 
voortgang 
Heel prettig als korpschef vooraf belt als hij vergadering ingaat en weer belt om verslag te doen van de vergadering. 
RL-31 Motivatie  LG Aanspreken Afspraak is afspraak want je wordt zelf ook wat minder precies en dat wil je eigenlijk niet want het is niet je stijl. Soms wat te veel vrijheid en blijheid.  
RL-17 Motivatie  LG Contact Behoefte aan direct contact. 
GH-9 Motivatie  LG Dingen uitspreken Op grond van vakvolwassenheid en op grond van mijn ontwikkeling als persoon is het goed om hierover in overleg te gaan en uit te spreken. 
Misschien op basis van je ervaring in je organisatie. 
GH-11 Motivatie  LG In persoon overleg In mail zoveel taal opnemen, daar is mail niet voor. (nav praten over het gevoel van het proces, zie begin van het interview) 
RL-4 Motivatie  LG Leidinggevende je leidinggevende. 
IF-4 Motivatie  LG Rol 
leidinggevende 
rol van leidinggevende 
MK-23 Motivatie  LG Werkinhoud Er wordt hier niet gedelegeerd. Je krijgt geen leuke taken. Je wordt niet betrokken. Dat is in het bedrijfsleven wel anders. Functie is lastig omdat je 
met veel mensen contacten hebben voor het afspraken maken en het secretaresse werk is voor een junior medewerker geschikt.  
MK-16 Motivatie  ontwikkeling Gevraagd worden Vragen naar voorstellen om dingen te doen. Laat het mij ook zien dat het anders kan werken. Want ik genoeg ideeën. Geef me ook een kans om….. 
RL-16 Motivatie  ontwikkeling Invulling werk Eerste weken was ik alleen (bewust voor gekozen, IEH). Zelfstandig de organisatie te leren kennen. Was een risico want je kunt een misstap maken. 
IF-2 Motivatie  ontwikkeling
en 
Betrokkenheid Willen graag meedenken en meepraten over deze toekomst. 
MK-24 Motivatie  organisatie Extern gericht Niet intern gericht. Interne organisatie is voor veel medewerkers niet belangrijk. Naar buiten naar KC, minister of korpsbeheerder.  
MD-28 Motivatie  organisatie Informatie uit MT Last van problemen binnen directie. Belangen liggen minder ver uit elkaar dan we denken. Praat erover. Er wordt weinig over gepraat, het heeft 
weinig zin. Het zal niet helpen. Ik kan geen invloed uitoefenen dan maak ik ook geen probleem. Na nieuw AB veel meer werk van RvK . Tegenstelling 
bestuur en korpschef is nu groot en werkt door in de organisatie. MT leden zijn het niet met elkaar eens. Maar het werkt niet demotiverend. Als 
persoon niet lastig maar hoef het niet te verdedigen. Wordt er wel op aangesproken door collega‟s. Waarom worden we slecht geïnformeerd. Gelukkig 
hoef ik niet het beleid uit te leggen. Geef het goede voorbeeld. 
IF-24 Motivatie  organisatie Onhandigheid in 
communicatie 
Wantrouwen over communiceren richting medewerkers, ook over je zoektocht en dat gebeurt vaak onhandig. Leiding geeft aan dat het lastig is. Zelf 
ook niet de oplossing. Maar het werkt niet. MT zoekt wel degelijk maar communiceert er niet over. Doen ze wel wat? Hebben problemen er mee. 
Behoefte aan deze communicatie. Voorbeeld stand van zaken rondom Ruud niet per mail geeft divisie directeur aan. Zoekt podium. Onhandig in 
deze. 
MK-14 Motivatie  organisatie Prioriteiten in 
contacten 
Hoe hoger in de organisatie moet alles wijken voor de minister en andere hogere en dan over mij heen walsen. en wordt ik overgeslagen. 
MK-22 Motivatie  organisatie Prioriteiten in 
contacten 
Als Leon (is voorzitter van raad van KC‟s en daarom 1 van de 2 belangrijkste opdrachtgevers, IEH) binnenkomt dan valt alles uit handen. Dan wordt ik 
onmiddellijk aan de kant gezet. Soms begrijp ik dat maar soms wil ik ook belangrijk zijn. 
MK-25 Motivatie  organisatie Problemen lopen 
door 
Uit MTO blijkt dat er onvrede is. Je geeft dan input en dan wordt er niets mee gedaan. Ze laten ons praten en dan hoor je niks meer. Ze gaan gewoon 
op de oude voet verder. Managen is meer dan het plezieren dan leidinggevende, korpschefs of korpsbeheerder. Geen interesse in het werk. Maar het 
blijft hangen. Toch komen aantal dingen terug als het even niet zo leuk is. Werkt dan demotiverend. De oude koeien zijn nooit weggewerkt en dat is 
demotiverend.  
GH-11 Motivatie  organisatie Tweestrijd in 
directie dodelijk 
vanuit 
vakvolwassenheid 
De tweestrijd in directie heeft ook invloed op je houding, ene keer meer laissez faire of terugtrekken. Conflicten hebben impact op je functioneren. 
Geeft misplaatste autonomie aan professional.  
Scheiding tussen professie en bestuur. Die afstemming niet optimaal daar bovenin. Heeft gevolgen voor de autonomie voor de adviseurs. Wij zijn 
opgeleid dat we voor beide raden advies maken. Maar bovenin men het niet eens is. Mijn functie wordt beknopt. Ik moet gaan dealen met mijn inhoud 
naar beide kanten. Wordt complex, is effect van organisatie conflict, misschien te scherp, het is het effect van belangentegenstelling in de directie. 
Consequenties: autonomie versterkt. Ik wist dat die twee van boven elkaar niet spreken en vervolgens    gaan naar eerste die tekent en misplaatste 
autonomie en professional gaat zijn eigen gang. Maar doodslaat want je weet niet hoe je die twee bij elkaar krijgt, je weet het niet meer. Bestuur 
zonder relatie met professie is dodelijk. Toch vind ik dat je tussen rollen moet schakelen. (vanuit vakvolwassenheid). Keuzes maken moet. 
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LB-11 Motivatie  organisatie Verbondenheid Verbondenheid is nog steeds aanwezig. Korte lijnen, niet allemaal goed gebruikt.  
MK-10 Motivatie  organisatie Werkvreugde Verse bloemen weg ivm bezuinigingen want kost geld. Terwijl het wel werkvreugde geeft. Er is besloten en niet gevraagd en lost dit de 30 miljoen op? 
Het kost geld dus gaat niet door. Geen onderdeel van een plan en verdwijnt zomaar. 
MK-9 Motivatie  Pers.  
behoefte 
Acceptatie Belangrijk om gezien te worden/gewaardeerd te worden als persoon. 
MK-6 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Acceptatie Geaccepteerd worden, voorbeeld ander MT lid heeft idee opgevat dat ik het niet druk heb en dus wat anders er bij kan doen. Omdat ik niet gestrest 
rondloop of achter mijn pc zit is een beeld ontstaan dat ik het niet druk heb. Terwijl ik het druk heb omdat ik nog stapels werk heb. Zij heeft een idee 
en dat zit in haar hoofd. Dat ze niet geloofd dat ik het druk heb omdat je dat niet ziet. Ik geef niet de uitingen die in haar perspectief druk is. 
Dat je dan dus daar bent om problemen op te ruimen, of hun kopieën te maken. Storende voorbeelden van anderen.  
RL-5 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Geld Geld redelijk secundair. Wel nodig als kostwinner. 
MK-12 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Luisteren Je hebt over iets gesproken dat heel belangrijk is voor je en daar wordt niet naar teruggevraagd te worden. En komt daar nooit meer op terug.  
GH-10 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Miskenning 
professionaliteit en 
persoonlijkheid 
Voorbeeld van tekst die aangepast worden door directeur. In begin misschien handig omdat de context van het onderwerp nieuw is maar toch 
aantasting van autonomie. In begin kwam er ook geen commentaar maar nu wordt in de teksten wijzigingen voorgesteld. En dan keuze om 
wijzigingen door te voeren. Was ervaren als een motie van wantrouwen op professionaliteit en ook persoonlijkheid.  
GH-8 Motivatie  Pers. 
Behoefte 
Nalezen brieven  alle brieven worden na gelezen. Dan knullige aanpassingen, zoals andere woorden. Voelt belerend. Leidinggevende heeft escape gevonden maar 
vaak toch nog na gelezen. Sommige mensen hebben het nodig maar daar kom je snel achter. En kun je wat aan doen. Gesprekje is dan zinvol en je 
maakt dan afspraken. Bericht met de voorgestelde wijzigingen. Nu lerend moment in reactie van directeur. En zelf definitieve keuze. Niet bekend of 
dat bij iedereen wordt gedaan. 
IF-5 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Nut van het werk en het nut van werk. (echt een vrouw) 
RL-9 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Ontplooien je zelf kunnen ontplooien (zelf kunnen aangeven) in je werk als in je evt. studie. Ontplooien wordt gestimuleerd ondanks de kosten. 
MK-19 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Ontwikkeling Vooral leuk zijn de opties voor doorgroeien. En om te blijven. Mag me hier ontwikkelen naar nieuwe functie. 
IF-7 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Ontwikkeling en hiermee de ontwikkeling van mezelf. 
RL-6 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Promotie Promotie minder belangrijk. Geen carrièremens. 
EH-18 Motivatie   Pers. 
behoefte 
Reisafstand  Nu is reisafstand belangrijk  
RL-23 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Reisafstand Reisafstand ook belangrijk. 
RL-33 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Respect Ik ben hiërarchisch ingesteld, respect voor je leidinggevende is belangrijk voor mij. Kunt best een potje met me breken maar moet niet structureel 
worden.  
EH-48 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Respect voor 
persoonlijke 
situatie 
Voorbeeld van goede relatie met korpschef: respect voor de ouderschapsverlof dag. Hij belt dan weinig en alleen bij belangrijke zaken. En vraag altijd 
eerst of het uitkomt dat hij belt. Of er wordt afgesproken dat ze later teruggebeld worden.  
EH-26 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Rol duidelijkheid Ook fijn dat ik niet zijn persoonlijk assistent ben. Dat wil ik ook niet maar bij anderen gebeurt het wel.  
RL-30 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Studie Studie direct bespreekbaar en voor ingezet en kan nu in september al beginnen.  
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MK-2 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Uitdaging Bezig met overgang voor communicatiemedewerker. Opleiding net afgerond. Leuk dat ik kan overstappen naar nieuwe functie. 
IF-6 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Uitdaging Uitdaging. De uitdaging is het ontwikkelingen van vaardigheden en kennis. 
RL-2 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Verantwoordelijkh
eid 
Motivatie = verantwoordelijkheid in je werk,  
RL-8 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Verantwoordelijkh
eid 
Leidinggevende die verantwoordelijkheid geeft. Het maakt niet uit hoe je het doet, als je het maar goed doet. 
MK-20 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Verantwoording Negatief ervaring met een van de collega‟s wordt Officemanager. Ik weet het veel beter dan haar. Je moet dan verantwoording aan haar afleggen en 
dingen op haar manier doen. 
MD-3 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Voldaan zijn voldaan naar huis 
GH-7 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Vragen gesteld Positief voorbeeld; als er vragen aan mij gesteld worden. Wil je iets uitzoeken voor mij? Dat versterkt onvoorstelbaar je autonomie.  
EH-22 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Vrij zijn in 
communicatie 
Vrij zijn in communicatie. Kan best op formele modus maar momenteel kan alles gezegd. 
RL-34 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Vrijheid Vrijheid van handelen is belangrijk. 
IF-28 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Vrijheid vrijheid voor eigen werk is goed. Maar daar boven is het vreemd om daar vrijheid te hebben 
EH-19 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Vrijheid in werktijd de enorme vrijheid om werktijd in te richten. Heerlijk maar ook misbruik. Heerlijk is dat het kan maar er is ook misbruik. 
EH-12 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Waardering Waardering door schouderklopjes. 
EH-15 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Waardering Waardering blijkt door gebeld te worden door korpschef. 
LB-2 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Waardering Is altijd waardering. Gaf aan dat ik nooit functioneringsgesprek heb gehad en wel behoefte aan. Ik doe mijn eigen werk en andere dingen die langs 
komen. Ik wil weten of dat gewaardeerd wordt wat ik schrijf.  
LB-12 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Waardering Op je ervaring aangesproken is prettig. Een vorm van waardering. Blijft een goede vorm voor de motivatie.   
Meer van mijn kennis gebruik maken.  
RL-3 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Werkomgeving je werkomgeving en 
RL-7 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Werkomgeving Zelfstandig functioneren  
MD-4 Motivatie  Pers. 
behoefte 
Zinvol bezig zijn zinvol bezig zijn. Gaat ergens over. Past bij me. Is niet voorgekauwd worden wat je moet doen. Bij vragen kom maar bij me. Vaak ondersteunende 
vragen. 
IF-9 Prestatie   Besluitvorming Besluiten nemen is resultaten. Voorbeeld geen besluiten genomen. Energie ebt volledig weg. Er werd geen besluit genomen. Heeft met 
verwachtingen temaken. Teleurstellend en geen effecten zien. Het doet er toe. Effecten zien. Besluitvorming is core business. Heel frustrerend als er 
geen besluit wordt genomen. Was zelf aanwezig. Wist dag van te voren dat er geen besluit wordt genomen. Hoe werkt het dan wel. Geen besluit: dan 
nadenken over verwachtingen want wil effecten zien. Besluitvaardigheden belangrijk 
EH-10 Prestatie   Betekenis Prestatiegerichte richting geeft tevredenheid.  
EH-11 Prestatie   Betekenis Waardering krijgen. Gewaardeerd worden. Ik leg inhoudelijke verantwoording af aan KC. Waardering door KC is belangrijker. Geeft wel loyaliteit 
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conflict. 
EH-17 Prestatie   Definitie Prestatie norm is dat klant tevreden is. 
RL-13 Prestatie   Definitie Prestatie is af te meten aan afgeronde projecten, liefst concrete dingen/resultaten. Hoe projecten verlopen en waar ze eindigen. In mediacontacten 
hoe vaak ik heb bijgedragen dat de politie, vaak een korpschef,  in het nieuws komt.  
MK-4 Prestatie   Definitie Prestatie: goed het werk doen, steunend? Goed zijn = doet wat je moet doen. Afhankelijk van voor wie je werkt. Afspraken maken, mails 
beantwoorden, mails maken, notities maken, administratieve werkzaamheden. Brieven maken.  
IF-8 Prestatie   Definitie Prestatie = resultaten halen, dat betekent dat een advies wordt overgenomen, advies naar de board gaat en advies wordt aangenomen. (ben 
perfectionistisch). Prestatie = ook kwaliteit.  
MD-9 Prestatie   Definitie Prestatie is een uiting. Stapje extra zetten, iets doen buiten gewone uren. Laag ziekteverzuim.  
RL-39 Prestatie   Druk om te 
presteren 
Druk om te presteren is niet hoog. Wel beoordeling maar je moet het erg bont maken om ontslagen te worden binnen de politie. Na twee negatieve 
beoordelingen wordt niemand ontslagen. Typerend voor de politie.  
IF-10 Prestatie   Kwaliteit Dan komt kwaliteit om de hoek kijken. Overleg vond ik niet kwalitatief erg goed. Momenteel lastig in het werk. Je moet gaan schakelen of afdalen 
(zonder denigrerend bedoeld, naar niveau) 
GH-3 Werkprest
atie 
  Definitie Als adviseur landelijke erg actief geweest. Autonomie op grond van mijn vak werd erg groot en dat ging schuren met wat de organisatie van mij 
verwachtte. Mijn zelfstandigheid om te sturen was erg groot. Ging werken voor andere organisaties. Jouw kwaliteiten overstijgen dan de behoefte van 
deze organisatie. Gaf conflicterend situatie. Geen match met de organisatie dus niet effectief voor organisatie. Eerste keer geconfronteerd met apart 
staan en niet meer betrokken bij organisatie op je eigen onderwerp. Was geen leuke gewaarwording. Heel sterk vak volwassenen. Maar los van de 
organisatie. Bij politie vak volwassenheid. cq. Vak gerelateerd bij politie neemt vaak persoonlijk autonomie in beslag/overstijgt persoon. Het niet 
matchen werd besproken. Conflict ontstond: ik wordt niet betrokken. Waarom gebeurt dit? Te autonoom in het proces en organisatie durft niet te 
grijpen. Hoe houdt je de verbinding met de organisatie (bij professionals)? In gesprek gegaan en misschien geen plaats voor jou. Onvoldoende feeling 
met de organisatie. Veel leereffecten. Andere rol in nieuwe organisatie gepakt door te zoeken naar de verbinding.  
EH-1 x   Achtergrond Advocatuur, politiekorps en nu 3 jaar secretaris van de board handhaving.  
EH-2 x   Achtergrond Werkt 32 uur en nu 1 dag ouderschapsverlof 
RL-1 X   Achtergrond 46 man, 1 jaar werkzaam bij het NPI voorheen 10 jaar politie Utrecht. Gezin met 4 kinderen woont op fietsafstand. Rust thuis is goed en regelmaat is 
belangrijk voor werk. Reisafstand belangrijk. 
MK-1 X   Achtergrond 42 jaar, 24 uur/week kostwinner, 20 jaar secretaresse (niet bewust gekozen) en nu 3 bij het NPI. Voldoening dat kostwinner en gezinszorg goed lukt.  
IF-1 X   Achtergrond Politieprofessie en werkt voor twee clusters. 3, 5 jaar bij NPI, 15 jaar bij politie en justitie. In de clusters Intake en noodhulp en dossier Jeugd. En in 
een OR commissie namens NPI bij Vts. Voelen ons geen onderdeel van de Vts. Geeft beeld van ontwikkelingen voor Nationale Politie. Af en toe het 
gevoel dat het niet mogelijk is. Ik ben relatief veel aanwezig. In principe 3 dagen per week.  
GH-1 X   Achtergrond Geertje van Hoogdalem/vrouw/hoog opgeleid/veel werkervaring als professional. 
Werkt 4 jaar bij het NPI op het dossier strategisch beleid en integriteit 
In vorige baan ervaren hoe het kan gebeuren dat je de organisatie ontgroeit  
MD-1 X   Achtergrond Vrouw, bedrijfskunde gestudeerd werkt veel met ILona en Ayrin. 6 jaar bij politie en NPI. 
Arbeidsvoorwaarden en personeelszorg. Nu een jaar bestuurlijke ondersteuning (P-kant) voor HR zaken, geen dossiers maar op hoofdlijnen. 
Afstemming tussen dossiers te vormen. Inhoudelijke en procesmatig kant met Ilona. Vorig jaar pakketdeal, personeelsbusiness case. Bestuurlijk 
feestje. Geen inhoudelijke onderwerpen. Bestuur geïnformeerd en informeren van het bestuur. Ik ben het externe geheugen.  
LB-1 x   Achtergrond Man, 63 jaar waarvan laatste 10 jaar bij het NPI. Was hoofd financiële administratie maar het werk naar beheersafdeling. Werkt nu als controller over 
de projectadministratie van NPI en de korpsen. Valt direct onder directeur en als teamlid van politieprofessie.  
EH-3 x   Achtergrond 
/aanwezigheid 
Veel aanwezig en veel collega‟s afwezig. Aanwezigheid is inherent aan het werk 
EH-13 x   Soort werk Betekent dat zij inhoudelijk werkt met een korpschef en organisatorisch onder afdelingsleiding van NPI valt. 
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Bijlage 7: uitwerking enquête medewerkers. 
 
 
Bijlage bevat de onderdelen: 
 
Onderdeel 1: de bewerking van de gegevens in het databestand. 
Onderdeel 2: presentatie van de gegevens van deel 1 van de vragenlijst voor medewerkers.  
Onderdeel 3: schaalanalyses 
Onderdeel 4: de scores van de medewerkers.  
Onderdeel 5: analyse van de gegevens. 
 
Onderdeel 1: de bewerking van de gegevens in het databestand. 
 
GET 
  FILE='C:\Users\Liesbeth\Documents\OU\ScriptieAccounting\Vragenlijsten\databestand medewerkers NPI werkbestand.sav'. 
DATASET NAME DataSet1 WINDOW=FRONT. 
 
 Deel 2 van de vragenlijst voor medewerkers, betreft de causaliteit oriëntatie (GCOS). 
 
 
COMPUTE GCOSauto=Q7b + Q8 + Q9b + Q10 + Q11 + Q12a + Q13a + Q14b + Q15b + Q16a + Q17a + Q18. 
VARIABLE LABELS  GCOSauto 'GCOS autonomie score'. 
EXECUTE. 
COMPUTE GCOSonpers=Q7 + Q8a + Q9a + Q10b + Q11a + Q12 + Q13b + Q14a + Q15 + Q16 + Q17b + Q18b. 
VARIABLE LABELS  GCOSonpers 'GCOS onpersoonlijkheids score'. 
EXECUTE. 
COMPUTE GCOScon=Q7a + Q8b + Q9 + Q10a + Q11b + Q12b + Q13 + Q14 + Q15a + Q16b + Q17 + Q18a. 
VARIABLE LABELS  GCOScon 'GCOS controlerend'. 
EXECUTE. 
SAVE OUTFILE='C:\Users\Liesbeth\Documents\OU\Scriptie Accounting\Vragenlijsten\databestand '+ 
    'medewerkers NPI werkbestand.sav' /COMPRESSED. 
 
 Deel 3 van de vragenlijst voor medewerkers, betreft de ervaren autonomie-ondersteuning door 
leidinggevende (WCQ). 
 
COMPUTE @WCQtotaal=MEAN(Q19,Q20,Q21,Q22,Q23,Q24,Q25,Q26,Q27,Q28,Q29,Q30,Q31r,Q32,Q33). 
VARIABLE LABELS  @WCQtotaal 'Gemiddelde individuele WCQ score'. 
EXECUTE. 
RECODE @WCQtotaal (1 thru 2=1) (3 thru 5=2) (6 thru 7=3) INTO WCQr. 
VARIABLE LABELS  WCQr 'WCQ in categorien'. 
EXECUTE. 
RECODE @WCQtotaal (1 thru 2=1) (3 thru 5=2) (6 thru 7=3) INTO WCQr. 
VARIABLE LABELS  WCQr 'WCQ in categorien'. 
EXECUTE. 
RECODE @WCQtotaal (1 thru 2=1) (3 thru 5=2) (6 thru 7=3) INTO WCQr. 
VARIABLE LABELS  WCQr 'WCQ in categorien'. 
EXECUTE. 
SAVE OUTFILE='C:\Users\Liesbeth\Documents\OU\Scriptie Accounting\Vragenlijsten\databestand '+ 
    'medewerkers NPI werkbestand.sav' /COMPRESSED. 
 
 
 Deel 4 van de vragenlijst voor medewerkers, betreft de werkmotivatie (SRQ). 
 
RECODE Q31 (1=7) (2=6) (3=5) (5=3) (6=2) (7=1) INTO Q31r. 
VARIABLE LABELS  Q31r 'Recode vraag 31'. 
EXECUTE. 
RECODE Q2 (20 thru 35=1) (36 thru 50=2) (51 thru 65=3) INTO Lftcat. 
VARIABLE LABELS  Lftcat 'Leeftijdscategorie'. 
EXECUTE. 
COMPUTE @IM=Q34 + Q37 + Q44. 
VARIABLE LABELS  @IM 'IM subschaal'. 
EXECUTE. 
COMPUTE @IDR=Q35 + Q41 + Q43. 
VARIABLE LABELS  @IDR 'IDR Subschaal'. 
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EXECUTE. 
COMPUTE @IJR=Q36 + Q39 + Q42. 
EXECUTE. 
COMPUTE @IJR=Q36 + Q39 + Q42. 
VARIABLE LABELS  @IJR 'IJR subschaal'. 
EXECUTE. 
COMPUTE @ER=Q38 + Q40 + Q45. 
VARIABLE LABELS  @ER 'ER Subschaal'. 
EXECUTE. 
COMPUTE @IDR=Q35 + Q41 + Q43. 
VARIABLE LABELS  @IDR 'IDR subschaal'. 
EXECUTE. 
SAVE OUTFILE='C:\Users\Liesbeth\Documents\OU\Scriptie Accounting\Vragenlijsten\databestand '+ 
    'medewerkers NPI werkbestand.sav' /COMPRESSED. 
COMPUTE @RAI=2 * @IM + @IDR - @IJR - 2 * @ER. 
VARIABLE LABELS  @RAI 'Relatieve autonomie index'. 
EXECUTE. 
 
 
Onderdeel 2: presentatie van de gegevens van deel 1 van de vragenlijst voor medewerkers.  
 
Je sekse: 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Man 13  50,0 50,0  50,0 
 Vrouw 13  50,0 50,0  100,0 
 Total 26  100,0 100,0  
 
Leeftijdscategorie 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 20 tm 35 jaar  9 34,6 34,6  34,6 
 36 tm 50 jaar  16 61,5 61,5  96,2 
 51 tm 65 jaar  1 3,8 3,8  100,0 
 Total   26 100,0 100,0  
 
 
Omvang van je dienstverband (in uren per week): 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 24 2  7,7 7,7  7,7 
 28 1  3,8 3,8  11,5 
 30 1  3,8 3,8  15,4 
 32 4  15,4 15,4  30,8 
 33 1  3,8 3,8  34,6 
 36 6  23,1 23,1  57,7 
 38 6  23,1 23,1  80,8 
 40 5  19,2 19,2  100,0 
 Total 26  100,0 100,0  
 
Naam van je leidinggevende 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Ayrin van Dal  5  19,2 19,2  19,2 
 Marjan Hanrath  8  30,8 30,8  50,0 
 Ruud Verkuylen  10  38,5 38,5  88,5 
 Rob Schoenmakers 2  7,7 7,7  96,2 
 Ilona Kalksma  1  3,8 3,8  100,0 
 Total   26  100,0 100,0  
 
 
Kun je aangeven, op basis van je laatste functionerings c.q. beoordelingsgesprek, hoe je 
presteert in je functie: 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Voldoende  1  3,8 3,8  3,8 
 Voldoende tot goed  2  7,7 7,7  11,5 
 Goed   23  88,5 88,5  100,0 
 Total   26  100,0 100,0  
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Aantal mannelijke en vrouwelijk respondenten per afdeling. 
 
Leeftijdcategorieën per afdeling. 
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Opleidingsniveau per afdeling. 
 
 
Omvang dienstverband per afdeling. 
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Beoordeling  per afdeling. 
 
Onderdeel 3: schaalanalyses 
 
 Subschaal onpersoonlijk van de causaliteit oriëntatie (GCOS). 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  26 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  26 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,758  12 
 
Deze alpha is prima maar kan zelfs verhoogd naar .765 als de volgende vraag vervalt “het negeren, 
omdat er toch weinig is wat je kunt doen”” (vraag 5b). 
 
 
 
 Subschaal controlerend van de causaliteit oriëntatie (GCOS). 
 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  26 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  26 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,647  12 
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Deze alpha is voldoende maar kan verhoogd naar .662 als de volgende vraag vervalt “Je neemt de 
leiding en neemt de belangrijkste beslissingen zelf” (vraag 8a). 
 
 
 Subschaal autonomie van de causaliteit oriëntatie (GCOS). 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  26 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  26 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,659  12 
 
 
Deze alpha is voldoende maar kan verhoogd naar .694 als de volgende vraag vervalt “Je wel een paar 
mensen zal vinden met wie je een “klik” hebt” (vraag 7c). 
 
 
 Schaal van de ervaren autonomie-ondersteuning door de leidinggevende (WCQ): 
 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  23 88,5 
 Excludeda 3 11,5 
 Total  26 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,865  15 
 
Deze alpha is prima maar kan zelfs verhoogd naar .897 als de volgende vraag vervalt “Ik heb geen 
goed gevoel over de manier waarop mijn leidinggevende met mij praat”” (vraag 31r). 
 
 
 Subschaal van de  intrinsieke motivatie (IM) van de werkmotivatie oriëntatie (SRQ). 
 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  26 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  26 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,530  3 
 
 
Deze alpha is onvoldoende maar kan verhoogd naar .797 als de volgende vraag vervalt “Omdat ik het 
leuk vind om te doen” (vraag 1) waardoor de betrouwbaarheid goed wordt. 
 
 
 Subschaal van de  identified regulation (IDR) van de werkmotivatie oriëntatie (SRQ). 
 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  26 100,0 
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 Excludeda 0 ,0 
 Total  26 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,652  3 
 
Deze alpha is voldoende. 
 
 Subschaal van de  introjected regulation (IJR) van de werkmotivatie oriëntatie (SRQ). 
 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  26 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  26 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,184  3 
 
 
Deze alpha is volstrekt onvoldoende en kan door het verwijderen van een vraag slechts een fractie 
worden verhoogd. Dus blijft onvoldoende. 
 
 Subschaal van de  externe regulation (ER) van de werkmotivatie oriëntatie (SRQ). 
 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  26 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  26 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,363 3 
 
Deze alpha is (volstrekt) onvoldoende en kan door het verwijderen van een vraag slechts verhoogd 
worden naar .505. Dus blijft onvoldoende. 
 
 schaal van de  werkmotivatie oriëntatie (SRQ). 
 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  26 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  26 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,425  12 
 
 
Deze alpha is onvoldoende en kan door het verwijderen van een vraag slechts verhoogd worden naar 
.492. Dus blijft onvoldoende. 
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Onderdeel 4: de scores van de medewerkers.  
 
 De onpersoonlijke oriëntatie van de GCOS per afdeling. 
 
 
 
 De controlerende oriëntatie van de GCOS per afdeling. 
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 De autonome oriëntatie van de GCOS per afdeling. 
 
 
 
 
 De ervaren autonomie-ondersteuning door de leidinggevende (WCQ). 
 
Gemiddelde individuele WCQ score 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 4 1  3,8 3,8  3,8 
 4 2  7,7 7,7  11,5 
 4 1  3,8 3,8  15,4 
 5 1  3,8 3,8  19,2 
 5 1  3,8 3,8  23,1 
 5 1  3,8 3,8  26,9 
 6 3  11,5 11,5  38,5 
 6 1  3,8 3,8  42,3 
 6 1  3,8 3,8  46,2 
 6 1  3,8 3,8  50,0 
 6 2  3,8 3,8  61,5 
 6 2  7,7 7,7  69,2 
 6 1  3,8 3,8  73,1 
 6 2  7,7 7,7  80,8 
 6 1  3,8 3,8  84,6 
 7 2  7,7 7,7  92,3 
 7 1  3,8 3,8  96,2 
 7 1  3,8 3,8  100,0 
 Total 26  100,0 100,0  
 
 71 Bijlage 7 
 
 
 
 
 
 De subschaal intrinsieke motivatie (IM) van de werkmotivatie oriëntatie (SRQ). 
 
 De subschaal identified regulation (IDR) van de werkmotivatie oriëntatie (SRQ). 
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 De subschaal introjected regulation (IJR) van de werkmotivatie oriëntatie (SRQ). 
 
 De subschaal externe regulation (ER) van de werkmotivatie oriëntatie (SRQ). 
 
 
 
 De relatieve autonomie index (RAI) per afdeling. 
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Onderdeel 5: analyse van de gegevens. 
 
De gegevens zijn geanalyseerd met behulp van de ANOVA waarbij als afhankelijke variabelen  zijn 
opgenomen de ervaren autonomie-ondersteuning (WCQ) in de drie categorieën laag (score 1 en 2) , 
gemiddeld (score 3 t.m. 5) en hoog (score 6 en 7) en de variabele relatieve autonomie index (RAI) die 
verdeeld is in de categorieën 1 (score 5 t.m. 15), categorie 2 (score 16 t.m. 25) en categorie 3 (score 
26 t.m. 35) en als onafhankelijke variabele werkprestatie. 
 
Uit de gegevens blijkt dat de afhankelijke variabelen ervaren autonomie-ondersteuning (WCQ) en de 
relatieve autonomie index (RAI) geen significant effect hebben op de onafhankelijke variabele 
werkprestatie. Deze uitspraak is gebaseerd op onderstaande output. 
 
Warnings 
Post hoc tests are not performed for RAI in categorien because at least one group has fewer than 
two cases. 
Post hoc tests are not performed for WCQ in categorien because at least one group has fewer than 
two cases. 
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Descriptives 
       
    N Mean Std.  Std.   
      Dev. Error 95% Confidence  
        Interval for Mean     
        Lower  Upper Minimum Maximum 
RAI in categorien       Bound Bound 
 Voldoende  1 2,00 . . . . 2 2 
 Voldoende tot goed 2 2,50 ,707 ,500 -3,85 8,85 2 3 
 Goed   22 2,14 ,834 ,178 1,77 2,51 1 3 
 Total   25 2,16 ,800 ,160 1,83 2,49 1 3 
 
WCQ in categorieën  
 Voldoende  1 2,00 . . . . 2 2 
 Voldoende tot goed 2 3,00 ,000 ,000 3,00 3,00 3 3 
 Goed   23 2,74 ,449 ,094 2,54 2,93 2 3 
 Total   26 2,73 ,452 ,089 2,55 2,91 2 3 
 
 
Test of Homogeneity of Variances 
 Levene Statistic df1 df2 Sig. 
RAI in categorieën ,477
a
 1 22 ,497 
WCQ in categorieën 6,204
b
 1 23 ,020 
a. Groups with only one case are ignored in computing the test of homogeneity 
of variance for RAI in categorien. 
b. Groups with only one case are ignored in computing the test of homogeneity 
of variance for WCQ in categorien. 
ANOVA 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
RAI in categorieën Between Groups ,269 2 ,135 ,196 ,823 
Within Groups 15,091 22 ,686   
Total 15,360 24    
WCQ in categorieën Between Groups ,681 2 ,340 1,765 ,194 
Within Groups 4,435 23 ,193   
Total 5,115 25    
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Bijlage 8: uitwerking enquête leidinggevenden.  
 
De bijlage bestaat uit: 
Onderdeel 1 = bewerking databestand 
Onderdeel 2 = schaal analyse van de subschalen en de totale schaal. 
Onderdeel 3 = kenmerken van de leidinggevenden. 
Onderdeel 4 = scores van de leidinggevenden. 
 
Onderdeel 1: bewerking databestand. 
GET 
  FILE='C:\Users\Liesbeth\Documents\OU\Scriptie Accounting\Vragenlijsten\data bestand 
leidinggevenden werkbestand.sav'. 
DATASET NAME DataSet1 WINDOW=FRONT. 
COMPUTE @HC=MEAN(Q6b,Q7c,Q8,Q9c,Q10,Q11a,Q12b,Q13c). 
VARIABLE LABELS  @HC 'Hoge mate van controle'. 
EXECUTE. 
COMPUTE @MC=MEAN(Q6,Q7a,Q8c,Q9a,Q10b,Q11c,Q12,Q13b). 
VARIABLE LABELS  @MC 'Gemiddelde controle'. 
EXECUTE. 
COMPUTE @MA=MEAN(Q6c,Q7b,Q8a,Q9b,Q10c,Q11,Q12a,Q13b). 
VARIABLE LABELS  @MA 'Gemiddelde autonomie-ondersteuning'. 
EXECUTE. 
COMPUTE @HA=MEAN(Q6a,Q7,Q8b,Q9,Q10a,Q11b,Q12c,Q13). 
VARIABLE LABELS  @HA 'Hoge autonomie-ondersteuning'. 
EXECUTE. 
COMPUTE @PAW=(@HC-2) + (@MC-1) + (@MA+1) + (@HA+2). 
VARIABLE LABELS  @PAW 'PAW score totaal'. 
EXECUTE. 
 
Onderdeel 2: schaal analyse mbv scale reliability. 
 
 Schaal analyse van de sub schaal hoge mate van controle (HC): 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  2 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  2 100,0 
a. Listwise deletion based on all 
variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,931   8 
 
 
Cronbach‟s  alpha is ruim voldoende maar kan nog verhoogd naar .951 indien vraag 16 (=9c) 
verwijderd wordt. Het betreft de tekst: “Let meer op hem; een complimenteer hem voor een 
hogere productie en wijs hem erop wanneer hij achterblijft”. 
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 Schaal analyse van de sub schaal gemiddelde controle (MC): 
 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  2 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  2 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alphaa N of Items 
 -,091  8 
a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model assumptions. You may want to check item codings. 
 
 
Indien vraag 30 (13a) wordt verwijderd dan wordt cronbach‟s alpha .619. En wordt dan net 
acceptabel. Het betreft de tekst: “Er op te wijzen dat klanttevredenheid erg belangrijk is, en dat hij 
er aan moet werken om de relatie met de klant te verbeteren.  
 
 
 Schaal analyse van subschaal gemiddelde autonomie-ondersteuning (MA): 
 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  2 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  2 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,924  8 
  
Cronbach‟s  alpha is ruim voldoende maar kan nog verhoogd naar .975 indien vraag 10 (=8a) 
verwijderd wordt. Het betreft de tekst: “Ze laten weten hoe de andere teams presteren, zodat ze 
gemotiveerd worden het net zo goed te doen”. 
 
 Schaalanalyse van subschaal hoog autonomie ondersteunend (HA): 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  2 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  2 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
 ,571  8 
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Indien vraag 29 (13) wordt verwijderd dan wordt cronbach‟s alpha .840 Het is dan acceptabel. 
Het betreft de tekst: “De kwestie bij je ondergeschikte te spraken brengen om te zien wat zijn 
ervaringen zijn in de omgang met die klant”. 
 
 
 Schaal analyse van de totale schaal problems at work (PAW): 
 
Case Processing Summary 
   N % 
Cases Valid  2 100,0 
 Excludeda 0 ,0 
 Total  2 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alphaa N of Items 
 -2,925  32 
a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model 
assumptions. You may want to check item codings. 
 
De betrouwbaarheid van de schaal is volstrekt onbetrouwbaar. Indien vraag 8(9) wordt verwijderd 
dan wordt cronbach‟s alpha net positief (.068) maar voldoet niet aan het betrouwbaarheid 
criterium van minimaal .60 . 
 
Onderdeel 3 = kenmerken van de leidinggevenden. 
 
Kenmerk Leidinggevende A Leidinggevende B 
Leeftijd 34 41 
Opleidingsniveau Universitair Universitair 
Aantal jaren werkzaam binnen NPI < 3 jaar 3-6 jaar 
Omvang dienstverband 40 uur 40 uur 
 
 
Onderdeel 4 =  scores van de leidinggevenden. 
 
Twee van de drie leidinggevenden hebben de vragenlijst ingevuld. Hierdoor zijn tabellen en 
grafieken niet zinvol. 
 
De scores van de leidinggevende zijn: 
Subschaal Leidinggevende A Leidinggevende B Maximale score is 
HC 5.12 2.88 7 
MC 2.88 4.12 7 
MA 2.25 4.12 7 
HA 5.38 5.88 7 
 
PAW score voor leidinggevende A was 15.62 en voor leidinggevende B was 17 (maximale score 
is 28). 
 
Overige gegevens zijn: 
 
 
  One-Sample Statistics 
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     N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Hoge mate van controle  2 4,0000 1,59099  1,12500 
Gemiddelde controle   2 3,5000 0,88388  ,62500 
Gemiddelde autonomie-ondersteuning 2 3,1875 1,32583  ,93750 
Hoge autonomie-ondersteuning  2 5,6250 0,35355  ,25000 
 
   One-Sample Test 
   Test Value = 4                                        
         95% Confidence  
         Interval of the Difference 
    t df Sig.  Mean   Lower  Upper 
      (2-tailed)Difference 
Hoge mate van controle ,000 1 1,000 0,00000 -14,2945 14,2945 
Gemiddelde controle  -,800 1 0,570 -,50000  -8,4414  7,4414 
Gemid. autonomie onderst. -,867 1 0,545 -,81250  -12,7246 11,0996 
Hoge autonomie onderst. 6,500 1 0,097 1,62500 -1,5516  4,8016 
 
 
  One-Sample Statistics 
     N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
PAW score totaal   2 16,3125 ,97227 ,68750 
 
 
   One-Sample Test 
   Test Value = 15                                       
         95% Confidence  
         Interval of the Difference 
    t df Sig.  Mean  
      (2-tailed)Difference Lower  Upper 
PAW score totaal  1,909 1 ,307 1,31250 -7,4230  10,0480 
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
